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Forord 
To masterstudenter er ferdige med oppgaven, og vi ser tilbake på flere års studier med 
mange gleder og mye arbeid. Vi har tatt et dypdykk inn i ledelsens og kreativitetens rike, og 
vi har fått et innblikk i, og en bedre forståelse av, ledelsesbegrepet sett i relasjon til 
kreativitetsbegrepet. Dette har krevd mange arbeidstimer, det har gitt oss meningsfulle 
diskusjoner og ikke minst nye og spennende refleksjoner som har ført oss videre. Våre fire 
informanter - Tore, Line, Pelle og Siri - har tilført oss verdifulle tanker og refleksjoner i 
dette arbeidet. En stor TAKK til dere og til Connie som stilte opp på pilotintervju og ga oss 
viktige tilbakemeldinger. En stor takk også til de medstudenter og lærere ved ILS som 
velvillig svarte på et spørsmål fra oss, som igjen bidro til at vi fikk en større bredde i 
forskningen. 
I og med at vi har vært deltidsstudenter parallelt med lederstillingene i skolen, så har også 
våre to bedre halvdeler - Lillian og Robert - gitt oss all den støtte og begeistring som det går 
an å mobilisere på andres vegne. Robert har også vært vår datatekniske redning. TAKK til 
dere begge. 
Faglige innspill og forelesninger har vi fått av mange forelesere tilknyttet studiet 
Utdanningsledelse på ILS. De siste årene er det primært Eli Ottesen og Jorunn Møller som 
har vært sentrale, så en stor faglig TAKK til dere og deres kolleger. 
Kristin Helstad på ILS har vært vår veileder. TUSEN TAKK til deg Kristin for din faglige 
dyktighet, din overbevisende kompetanse, din tøffhet, din respekt og ditt vennskap til oss 
som forskere og studenter. Du har vært av uvurderlig betydning for det ferdige resultat. 
Og så til slutt en TAKK til hverandre for samarbeidet og et nytt og spennende vennskap i 
voksen alder. Vi håper at våre veier vil krysses i mange og nye sammenhenger. 
 
Lillesand og Skien oktober 2007. 
Dag Gulbrandsen og Anne-Cathrine Hansen 
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OM KREATIVITET OG KAPITAL 
Når smartness blir 
viktigere enn skapende 
fantasi og produktutvikling, 
når fortjeneste blir 
viktigere enn mennesker 
 
når kvartalets profitt 
blir bedriftens 
overordnede mål 
da er man på vei mot 
undergangen 
Da skapes ikke noe nytt 
da har man ingen 
menneskeverdige mål for 
sin virksomhet 
og da 
forsvinner næringslivets 
viktigste kapital som 
er de ansattes lojalitet. 
Akio Morito, grunnleggeren av Sony. 
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1. Innledning 
Både i litteraturen og i daglige pedagogiske ledersamtaler brukes begrepet kreativitet og 
kreativ ledelse. Vi spør oss hva som ligger i dette, og hva er i så fall spesielt ved kreativt 
lederskap for ledere? Ordet kreativitet kommer fra det latinske ordet creare som betyr ”å 
lage” eller ”å skape”. Kreativitetsbegrepet knyttes ofte sammen med personers evne til å 
være skapende eller å finne nyskapende, originale eller overraskende løsninger. Vi ønsker å 
forske på hvilke forståelse ledere som har ansvar for utdanningsinstitusjoner har av 
kreativitet og ledelse. Hva er kreativ ledelse? Handler det om hvor kreativ man er som 
person eller om hvordan man utøver ledelse? Kan bevissthet rundt dette temaet ha noe med 
en leders profesjonalitet å gjøre? Dette er noen av de spørsmålene som har motivert oss til å 
skrive denne oppgaven. 
1.1 Hvem er vi, og hvorfor skrive denne oppgaven? 
Vår yrkeserfaring, utdanning og forhistorier gjorde at vi gikk inn i denne masteroppgaven 
med ulikt utgangspunkt. Dag med bakgrunn fra formingslærerskole, kunst og 
håndverksutdanning og 18 år som rektor ved en kombinert barne- og ungdomsskole i 
Lillesand, som også var demonstrasjonsskole i 3 år. Nå er han rektor ved den videregående 
skolen i Lillesand. Han har skrevet lærebøker i kunst og håndverk, og er av den grunn 
spesielt interessert i den estetiske dimensjonen av kreativitetsbegrepet. Anne-Cathrine tok 
lærerskolen i voksen alder, og før det hadde hun jobbet ti år i helsevesenet. Hun har jobbet 
som sosial- og spesialpedagog i barneskolen, som rådgiver for skole- og barnehagesjefen og 
rådmannen i hjemkommunen, assisterende rektor på en stor barneskole i Oslo og er nå 
tilbake som rådgiver for skole og barnehagesjefen i Skien kommune.  
Vi to fant sammen da vi skrev en moduloppgave med tema ”internasjonalisering” på studiet i 
Utdanningsledelse. Oppgaven handlet om ”Lucky School” i Sierra Leone, på den tiden 
verdens fattigste land. Hvordan kunne fortvilelse, galskap, mot og begeistring føre til 
internasjonalt ansvar i den lille bygda Næroset var problemstillingen da. Under dette 
arbeidet fant vi ut at vi hadde mange felles holdninger, verdier og syn på hva som er en god 
skole og hva som er god skoleledelse. Samtidig så vi at vi hadde forskjellige innfallsvinkler 
og forskjellig ståsted når vi nærmet oss stoffet. Oppgaven om ”Lucky school” brøt med den 
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akademiske sjangeren fordi vi brukte et lettere og mer dagligdags språk, og den teoretiske 
forankringa var noe ustrukturert. Vi fikk likevel tilbakemelding på at den holdt faglig og at 
den klart var knytta opp mot praksisfeltet. Da skjønte vi at masterstudiet Utdanningsledelse 
ga oss muligheter til å bruke oss selv inn i studiet på flere måter enn vi hadde tenkt. Det var 
rom for kreativitet og fantasi også i den akademiske verden! Utdanningsledelse handlet om 
det å utdanne tydelige og kraftfulle ledere som både hadde kunnskap og identitet, og som var 
profesjonelle. Her var det mulig å bruke vår egen bakgrunn og kompetanse. Ved å tørre å la 
våre egne stemmer være tydelige, så vi at våre egne kreative egenskaper og uttrykk kunne 
komme til nytte også i det akademiske miljø. 
Vår interesse for utdanningsledelse som profesjon ble virkelig vekket da vi så hvilke krav 
myndighetene satte til skolelederne og skoleeier i Stortingsmelding 30 (2003). Den satte 
fokus på måloppnåelse, samtidig som det ble gitt stor grad av frihet på hvordan dette skulle 
nås. Dette var utfordrende. Ansvaret som lå på skolelederne i forhold til å utdanne og 
forberede barn og unge til et samfunn de færreste egentlig kunne se for seg, ble enda klarere. 
Kunnskapssamfunnet blir ofte karakterisert ved at ting forandrer seg hele tiden. 
Endringskompetanse, hvor utviklet evnen til å tåle og takle endring er, har fått et viktig 
fokus når det gjelder utdanning av barn og unge.  
Erkjennelsen av at de fleste lærerne som skal være med på å utdanne disse barna, selv er 
barn av industrisamfunnet og etterkrigstiden, er også en faktor som ble viktig for oss. Det er 
disse vi skal være utdanningsledere for, og det er disse vi som ledere skal gi den nødvendige 
kompetanse og motivasjon i forhold til oppgavene og utfordringene i dagens og fremtidens 
skole. 
For å kunne dyktiggjøre oss selv som ledere og aktører i forhold til disse utfordringene, ble 
det viktig å utvide egen horisont. Spesielt gjaldt dette i forhold til arbeid med, og ledelse av 
mennesker, slik at ”hele mennesket” blir ivaretatt. Samtidig ville vi se om det gikk an å 
koble kreativitet som ledelsesperspektiv med den administrative delen av ledelsesoppgavene.  
På mange måter betrakter vi oss selv som praksisteoretikere, med beina godt plantet i skolen. 
Litt uhøytidelig sagt synes vi en dansk betegnelse – ”kreativitetsutviklere” – passer godt på 
oss i forhold til arbeidet vi har utført med oppgaven. Vi har på mange måter vært mer opptatt 
av pedagogikk og metodevalg, enn av de teoretiske modellene som representerer det 
intellektuelle potensialet.  
 11
1.2 Formål 
Ønsket om å skrive en masteroppgave har ofte med flere ting å gjøre. For oss dreier det seg 
om å få utvidet vår faglige kunnskap, om å reflektere sammen med andre som er opptatt av 
de samme tingene, om å fordype seg i eller borre i et fagfelt vi hare spesiell interesse for, og 
om å tilføre feltet Utdanningsledelse noe nytt. Dette vil vi gjøre ved å drøfte for oss ny teori, 
og ikke minst gjennom å forske på aktører i feltet og deres forståelse, og på denne måten 
bidra med nyanseringer og ytterligere substans i et anvendt og utvidet perspektiv. Det er bl.a. 
dette som gjør det meningsfylt å holde på med oppgaven, og til tider setter oss i 
”flyttilstand” som Mihalyi Csikszentmihalyi (1990) beskriver i en av sine bøker. Dette vil vi 
komme tilbake til i teorikapittelet.  
Formålene eller hensikten med å skrive masteroppgaven kan altså være få eller mange, men 
uansett tror vi det er viktig både for motivasjonen og kvaliteten at formålene er klare. 
Formålene kan være beskjedne og enkle, eller de kan være svulstige og utfordrende. Vi tror 
det er viktig å ha begge typer formål. I forbindelse med kreativitetsarbeid og kreativ ledelse 
har Espen Ester Pirelli Benestad sagt noe betegnende. I hvilken sammenheng ”hin” har brukt 
denne faglig vet vi ikke, men den er gjengitt i en fagseminarkatalog med Benestad som 
foredragsholder. Beskrivelsen passer også godt i forhold til hva vi ønsker, og hva som er 
formålet vårt med å forske på kreativ ledelse: ”Jeg brenner fremdeles for å gjøre verden 
lettere og mer mottakelig for det uvanlige – og den som brenner godt, brenner ikke ut”, sier 
”hin” (Benestad 2007).  
”Det uvanlige” er et sentralt og interessant begrep i kreativitetsarbeidet. Det handler om å 
tørre, å være uredd, det handler om energi, mot, begeistring og kanskje litt galskap. Det 
handler om innovasjon, om en ønsket utvikling og forandring, det handler om relasjoner og 
samarbeid, - det handler om kreativitet! Dette mangfoldet ser vi tydelig gjengitt i intervjuene 
med informantene. Den lederen som også har evnen til å lede prosesser og daglig arbeid med 
en kreativ tilnærming, vil både trives, ha det moro og oppnå gode resultater. Uten å ha tro på 
dette, vil arbeidet vårt bli for tamt og fattig. Andrè Bjerke skriver i et av sine dikt: ”Mister 
du evnen til lek så mister du livet” (Gulbrandsen 1988:8). Disse to utsagnene er for oss to 
sider av samme sak.  
Noe av formålet med oppgaven er altså å finne ut hva ledere forstår med begrepet kreativ 
ledelse. Vi håper også at et slikt forskningsprosjekt vil medføre at det vil bli større fokus på 
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begrepet og innholdet i kreativ ledelse, og at vi kan være bidragsytere i denne diskursen. 
Som aktive ledere og kursholdere ønsker vi å nyttiggjøre oss ny kunnskap og økt forståelse 
både i egen ledergjerning og som kursholdere. Når Instituttet for lærerutdanning og 
skoleutvikling (ILS) på sin nettside (2004) vektlegger at masterstudiet skal føre til 
profesjonell og kreativ utdanningsledelse, er vi så frimodige at vi også håper at ILS kan ha 
nytte av vår forskning overfor framtidige masterstudenter.  
Oppsummert punktvis ønsker vi altså: 
• Å utvide egen forståelse 
• Tilføre studiet Utdanningsledelse ny kunnskap og forskning 
• Bidra med ny kunnskap og informasjon om kreativt lederskap til andre som er opptatt 
av skoleledelse 
• Gi begrepet kreativ ledelse en utvidet og mer nyansert språkforståelse 
• Å plassere begrepet kreativ ledelse som en del av et helhetlig ledelsesperspektiv 
• Møte nye mennesker i kreative prosesser 
• Ha det moro og kreativt mens vi holder på 
1.3 Oppbygging 
Innledningsvis ønsker vi å klargjøre hva selve forskningsprosjektet går ut på, samtidig som 
vi ønsker å utdype og forklare hva vi legger i ulike begreper som er sentrale i 
problemstillinga og forskningsspørsmålene. 
Det er to gjennomgående begrep som danner utgangspunkt for forskningen. Gjennom 
intervjuer, teori, drøftinger og analyse vil kreativitet og ledelse være de sentrale begrepene. 
Etter hvert koples disse sammen til et begrep. Informantene er sentrale i oppgaven helt fra 
teorikapittelet, og vi vil bruke empirien til å tydeliggjøre både teori, ledelsesperspektiver og 
selve analysedelen. Derfor presenteres disse fire tidlig i oppgaven. Gjennom sine uttalelser 
og refleksjoner er det informantene selv som har satt oss på sporet av aktuell teori. På denne 
måten blir ikke teorien bare presentert for teoriens egen del, men som en klargjøring, 
dokumentasjon, drøfting og analyse av empirien. Vi har også vektlagt å ta med aktuelt stoff 
og inspirasjonskilder som belyser både problemstillingen og forskingsspørsmålene. 
Eksemplene hentes fra personer og organisasjoner som er i kreative utviklingsprosesser, slik 
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at begrepene ledelse og kreativitet får ytterligere fokus og utdyping. Masteroppgaven er 
skrevet innenfor den sjangeren som kreves av en masteroppgave, men vi har samtidig 
vektlagt at oppgaven skal leses og være til inspirasjon også for ledere og lærere i skolen. 
Kildehenvisningene viser at vi primært har konsentrert oss om nordisk litteratur. Dette har vi 
gjort for å avgrense egen forskning, samtidig som det i større grad kvalitetssikrer forståelsen 
av faglitteraturen. Vi er i den forbindelse bevisste på at vi kan ha utelukket både sentral og 
aktuell faglitteratur på området. Dette er derfor en begrensning i oppgaven.   
Oppgaven konsentrerer seg om å drøfte nær beslektede begreper, med et klart mål om 
klargjøring og forståelse. Sentrale begreper i denne klargjøringa er kreativitet, ledelse og 
utdanningsledelse.  
I kapittel 1 vil vi presentere formål, oppbygging, forforståelse og avgrensinger. Kapittel 2 
plasserer kreativitet og ledelse i feltet. Kapittel 3 og 4 tar for seg teorier som utvikler og 
underbygger ledelse og ledelsesperspektiver. Vi vil først ta for oss teori om kreativitet, 
dernest teorier om ledelse og forskjellige perspektiv innenfor ledelse. Kapittel 5 forteller om 
metode og forskjellige dilemmaer i forhold til dette. I analysen, kapittel 6, vil vi presentere 
de funn vi har gjort, og speile disse opp mot problemstillingen og forskingsspørsmålene. I 
kapittel 7 vil vi prøve å sammenfatte og trekke tråder på bakgrunn av de funnene vi har gjort.  
1.4   Forforståelse - Å kle seg i nye drakter  
”Moderne organisasjonar evnar å ta i bruk mange ulike oppskrifter, på same måten som unge 
menneske har mange forskjellige moteklede i skuffer og skap” (Sivesind m.fl. 2006:97). Det 
er disse klesskiftene og virkemidlene vi som forskere er på jakt etter å finne både hos ledere 
og i studiet Utdanningsledelse. Tør vi som ledere/forskere å kle oss i nye drakter, eller er det 
tryggest å beholde de grå lagerfrakkene?  
For å utøve kreativt lederskap, hadde vi en forforståelse om at ledere måtte ha en allsidig 
lederkompetanse, der kreativiteten var forankret i evnen til å se mulighetene. Kunne kreativ 
ledelse være en av strategiene lederen brukte enkeltstående, eller sammen med andre 
ledelsesstrategier for å få til utvikling? Handlet det kun om den pedagogiske ledelsen? 
Dreide det seg om kreativitet i ledelsen, eller dreide det seg om leders verktøykasse i forhold 
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til hva og hvor mange metoder denne inneholdt? Dette var noen av de spørsmålene vi stilte 
oss i denne fasen av arbeidet. 
Gjennom kreative tilnærmingsmåter hadde vi en forforståelse av at det går an å få til en 
større bevissthet i forhold til lederansvaret. Dette har sammenheng med at en av oss hadde 
vært på Instituttet for Fremtidsforskning i København1 (Fremtidsforskningsinstituttet). I en 
av sine modeller2 viste de viktigheten av å gå veien via prosess, og ikke direkte fra 
problemstilling til løsningsresultat. Utfordringa og prosessens innhold var å gå fra en 
praksis- og formuleringsarena til en ny realiseringsarena. Derfor hadde vi også tro på at den 
prosessuelle ledelsen er viktig i et kreativt lederskap. Det er altså i selve prosessen den 
kreative utviklinga først og fremst finner sted. Vi mente at kreativ ledelse var en del av all 
annen ledelse, men at den nok var litt spesiell og til dels personifisert opp i mot den enkelte 
leder. En av oss mente at den kreative ledelsen i særlig grad var knytta opp i mot kunst og 
kultur. 
Vi hadde selv erfart at i tider med omstillinger øker behovet for god ledelse, og den enkelte 
leder får ofte oppmerksomhet på sine ferdigheter, beslutninger og sin lederstil. Da ble det 
viktig å være tydelig og kraftfull, og i forforståelsen forbandt vi den kreative lederen med en 
som hadde disse egenskapene, og ikke minst var en utviklingsorientert leder. Lederen er 
synlig i den forstand at han er delaktig i utviklingsarbeidet, og at skolens prosjekter er 
forankret i ledelsen. Vi oppfatter den kreative lederen som en leder som jobber tett med 
personal og med prosesser, og at han er opptatt av menneskene i organisasjonen. Lederen er 
idèrik og har et høyt aktivitetsnivå.  
Dette var kort fortalt vårt utgangspunkt da vi gikk i gang. Så gjenstår det å se hvordan 
forforståelsen harmonerer og matcher de funnene som kommer frem i analysen. 
                                              
1 Mer om Instituttet for Fremtidsforskning i teorikapittelet 
2 Se vedlegg nr. 1 
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1.5 Avgrensninger 
En sentral avgrensning i oppgaven er at vi konsentrerer oss om forståelse mer enn utøvelsen 
i selve praksisfeltet. På denne måten håpet vi at ingen i utvalget ville føle noen form for 
prestasjonsangst i forhold til egen ledergjerning. Det kunne blitt en utfordring å skille disse 
to delene. For å klare dette var vi avhengige av en godt gjennomarbeidet intervjuguide. 
I et studie på masternivå kan det være fristende å velge et stort utvalg respondenter for å få et 
så allsidig analysemateriell som mulig. Med 30 studiepoeng er det derimot begrenset tid i 
forhold til hva vi idealistisk kan tenke oss å investere. I forhold til forskningsprosjektet så vi 
det som realistisk å ha intervju/refleksjonssamtale med fire ledere som hadde forankring i 
skolen/undervisning/utdanningssystemet. Samtidig ønsket vi å legge opp til et e-post-
spørsmål til ca. 20 medstudenter og lærere på masterstudiet i Utdanningsledelse. På denne 
måten ønsket vi få en utvidet forståelse av begrepet kreativ ledelse i forhold til 
forforståelsen. 
1.6 Hva har andre funnet ut? 
Under planleggingen av denne oppgaven undersøkte vi hva andre hadde funnet ut om temaet 
og hva som fantes av relevant litteratur. Helt konkret fant vi lite som dreide seg om kreativ 
ledelse spesielt, men vi fant mye aktuell litteratur som omhandlet kreativitet og ledelse hver 
for seg. Ved søk på nettet med ordene kreativitet, kreativ ledelse og kreativ 
utdanningsledelse handlet det meste om kjøp og salg, markedsføring og reklame, ofte rettet 
mot det private næringsliv. Vi hadde treff på kreativ kunnskapsledelse, der det finnes ulike 
studietilbud.  
Av litteratur fant vi mye ulik ledelseslitteratur, både som rene fagbøker og som 
populærvitenskapelig litteratur. Med dette mener vi blant annet en del av den litteraturen 
som er tilgjengelig gjennom egne bokklubber. Vi har primært valgt å holde oss til 
faglitteraturen.  
Om kreativitet fant vi også både faglitteratur og litteratur av den lettere genren. Dette var 
bøker som i stor grad rettet seg inn mot kunst, og kreativitetsbegrepet var rettet inn mot de 
frie og fantasifulle uttrykksformene. Også her valgte vi primært den litteraturen som var 
forankret i forskning eller et pedagogisk fagmiljø.  
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Det at vi fant lite litteratur spisset inn mot den problemstillinga vi hadde valgt, gjorde bare 
utfordringene mer spennende og interessante. Vi var spente på hvordan teoritilfanget og 
forskningen samlet ville kunne tilføre feltet ny kunnskap. 
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2. Plassering av kreativitet og ledelse i feltet 
Overordnet tema for oppgaven er kreativ ledelse. Dette er et svært vidt felt, så vi velger å 
konsentrere oss om kreativ ledelse av utdanningsinstitusjoner. Vi mener det ikke er store 
prinsipielle forskjeller mellom lederskap i grunnskole og andre utdanningsinstitusjoner 
(videregående skole, høyere utdanning, private skoler), så vi velger å se 
utdanningsinstitusjoner under ett. Det er fra grunnskolen vi har vår ledererfaring, og det er 
primært her vi har våre preferanser.  
2.1 Begrepsforståelse 
Det å få en utvidet begrepsforståelse av kreativ ledelse forutsetter at vi har funnet aktuell 
litteratur, gjennomført undersøkelsene og ferdigstilt analysen. Vi velger likevel å drøfte 
begrepet innledningsvis, slik at det skal være lettere å forstå valget av både problemstilling 
og forskningsspørsmål, og samtidig tydeliggjøre forforståelsen av begrepet kreativ ledelse.  
Utdanning og skole, styring og ledelse, organisering og læring, er sentrale begrepspar i feltet 
utdanningsledelse (Sivesind m.fl. 2006). På hjemmesiden skriver ILS i sin presentasjon av 
studiet: ”Dagens utdanningssystem fordrer kvalifiserte ledere som er i stand til å løse 
problemer i kraft av seg selv og sammen med andre. Handlingskompetanse er derfor et 
kjernebegrep i vårt utdanningstilbud”. Denne beskrivelsen legger føringer for det 
ledelsesperspektivet vi har i forhold til videre drøftinger. 
Utdanningsledelse 
Så lenge oppgaven er relatert opp mot studiet Utdanningsledelse, presenterer vi vår 
forståelse av begrepet utdanningsledelse. Begrepene skoleledelse og utdanningsledelse 
brukes om hverandre, og det er behov for å klargjøre hovedforskjellen. Med begrepet 
skoleledelse forstår vi det å lede en skole eller enhet, der skoleledelse sees på som en 
profesjon der leder styrer og leder i det handlingsrommet denne måtte ha. Studiet 
Utdanningsledelse er en videreutdanning som handler om å gi faglig vekst og økt 
kompetanse til ledere som skal utøve lederskap i skolen og andre utdanningsinstitusjoner. 
Ledere som har tatt denne utdanningen bruker altså sin kompetanse til å utføre 
utdanningsledelse, - som av noen også omtales som skoleledelse. Utdanningsledere definerer 
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vi som ledere som har videreutdanning innen ledelse og leder 
utdanningsinstitusjoner/enheter på alle nivå (grunnskole, videregående, høyere utdanning og 
privat utdanning). Med denne beskrivelsen handler det om en perfeksjonering av skoleledere 
i form av formell kompetanse, der det didaktiske møtet er en forutsetning for læring.  
Utdanningsledelse handler om dagsaktuelle utfordringer, om økt fokus på resultatansvar, 
rettsliggjøring og beslutninger, krav om nye organiseringsmodeller og vekt på kvalitet og 
læringsformer, skriver Sivesind m. fl. (2006). Med denne beskrivelsen ser vi at 
Utdanningsledelse som studium ønsker å gi analysekompetanse for å håndtere 
lederoppgavene. Utdanningsledelse omhandler fagfelt innen både økonomi, juss, 
organisasjonskunnskap og pedagogikk. I denne sammenhengen tenker vi at lederne er 
skoleledere eller ledere med tilsvarende skolefaglige funksjoner. Selv om ledelse også kan 
omfatte lærernes ledelse i skolen, holdes dette perspektivet utenom. Det finnes mange 
arbeidsfelt som skiller det å være leder fra det å være lærer. Eksempelvis kan nevnes arbeid 
med jussfaglige vurderinger, regelverk, organisasjonsteori, økonomi m.m. som primært er et 
lederansvar.  
Sentrale temaer i studiet for Utdanningsledelse er: 
• Ledelse av pedagogisk virksomhet 
• Utdanningskvalitet og læring 
• Styring av utdanning 
• Internasjonale trender og kulturelt mangfold i skole og utdanning 
 
eller satt opp på en annen måte 
• Økonomi, jus organisasjonsvitenskap og pedagogikk 
• Det utdanningspolitiske perspektiv 
• Distribuert syn på ledelse 
• Styringsperspektiver og relasjoner mellom skole, forvaltning og politikk  
(Sivesind m.fl. 2006:18) 
For at studiet Utdanningsledelse skal ivareta både egenutvikling og egen praksis trekkes det 
fram to ulike perspektiv. Det ene perspektivet er det utdanningsvitenskapelige perspektivet 
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som setter ledelse inn i en vitenskapelig kontekst, mens det andre perspektivet handler om 
den konkrete pedagogiske praksisen. I den utdanningsvitenskapelige konteksten er vi fristilt 
fra den praktiske hverdag, og teoriene har først og fremst sin oppgave i å sette oss i stand til 
å reflektere og forstå. Vi deler Dale sitt syn på at pedagogikken er en formidlingsinstans 
mellom vitenskapelig og pedagogisk praksis (Sivesind m.fl. 2006). 
Kunnskap og læring 
Dale presenterer tre ulike kunnskapsformer: Praksis i handlingstvangen, pedagogikk som 
praktisk teori og utdanningsvitenskap basert på standarder (ibid). Det er sammensmeltinga 
av disse kunnskapsformene vi ser som sentralt i studiet Utdanningsledelse. Dale sier også at 
det finnes to former for læring, der den ene finner sted i praksisfeltet, mens den andre finner 
sted i den vitenskapelige konteksten. Vi tror at den profesjonelle utdanningslederen vil 
kunne finne metoder og arenaer der han i sitt personale vektlegger begge disse formene for 
læring. I følge Tom Tiller (1990) virker det som om skolen har vært en praktisk-metodisk 
skole der en hopper fra idé til idé. Tiller beskriver ”Kenguruskolen” som et bilde av en skole 
som hopper fra guru til guru, fra idé til idé, fra verdi til verdi. Vi ser en fare i at en 
kenguruleder lett kan få betegnelsen kreativ fordi han er positiv, impulsiv, nytenkende og 
begeistra. I ledelsessammenheng bør kreativiteten være pedagogisk og vitenskapelig 
forankra, så ikke kreativiteten i seg selv også bare blir et kenguruhopp. Det som Dale (2006) 
kaller den systematiske læringen – den teoretiske – har i mange utviklingsarbeider vært 
nedprioritert i forhold til den kasuistiske – den praktiske. Dette kan handle om at mange 
ledere faktisk ikke har den teoretiske lederkompetansen. Erling Lars Dale mener at 
utdanningsvitenskapelige teorier formidlet gjennom utdanningsprogrammer og pedagogiske 
forståelsesrammer om undervisning og læring, kan bidra til en språkbruk som fremmer 
selvrefleksjon og systematisk læring i utdanningssystemet (Sivesind m.fl. 2006). Dales 
synspunkter har vært med å rydde i vår begrepsforståelse. 
Vi ser dermed på skoleledelse som en profesjon der leder styrer og handler, mens studiet 
Utdanningsledelse skal sette en bedre i stand til å utføre profesjonell ledelse. Møller sier at 
”En spesiell satsing på kompetanseutvikling for skoleledere og pedagogisk personale kan ses 
som et sentralt virkemiddel i gjennomføringen av reformen ”(Sivesind m.fl. 2006:44). 
Studiet Utdanningsledelse blir å betrakte som et tilbud innen den omtalte 
kompetanseutviklinga - innen et flerfaglig kunnskapsfelt. ”Skoleledelse må betraktes som et 
flerfaglig kunnskapsfelt”, hevder Møller (Sivesind m.fl. 2006:43). Vi tolker dette som at 
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skoleledere som skal kunne møte utfordringene i dette kunnskapsfeltet, bør ha den 
nødvendige kompetanse og de metodiske redskapene. 
Kreativitet er et fascinerende og myteomskapt ord. Ordet kommer som sagt før av det 
latinske ”creare”, og oversettes gjerne med det å ha evnen til å få en bestemt idé i et bestemt 
øyeblikk eller det å kunne fange og uttrykke en visjon. De visjonære tankene kan være nært 
knytta til relasjoner, utviklingsarbeid og prosesser. Slik ledelse forbindes ofte med 
kreativitet, originalitet eller det å være (ny)skapende. De kreative setter sammen kjente ting 
slik at det blir noe nytt. Kreative mennesker arbeider ofte med problemløsninger. Disse 
menneskene kalles gjerne innovative, oppfinnsomme, annerledes og fantasifulle. ”Et kreativt 
menneske må ha lyst til å skape, evne å se nye muligheter og klare å formulere en viss 
mengde ideèr” (Haug 2005:6). 
Tidlig i prosessen tenkte vi oss at kreativitet primært hadde med pedagogisk ledelse å gjøre. 
Variasjon i metodebruk, arbeid med holdninger, innstillinger og tilnærming var også sentrale 
tanker. Kreativ ledelse kunne også handle om å bruke handlingsrommet sitt. 
Mange roller og oppgaver 
I tidlige samtaler fokuserte vi også på skoleledernes kreative muligheter innen både 
administrasjon og ledelse. Sivesind m.fl. (2006) har beskrevet både 
undervisningslederrollen, personalrollen, administratorrollen og politikerrollen som viktige 
roller rektor må håndtere. Siden 2002, da regjeringen la fram sitt første høringsutkast om 
rektors formelle kompetanse, har lovverket endret seg fra å kreve formell pedagogisk 
kompetanse til krav om pedagogisk realkompetanse. Møller peker på at rektorkollegiet først 
og fremst fungerer som et administrativt fellesskap (ibid).  
Vi forsto først og fremst ”kreativ ledelse” som det å ha et kreativt ledelsesperspektiv, der 
ledere som var ansvarlige for utdanning brukte kreative metoder og tilnærmingsmåter i sitt 
daglige virke og i sine daglige refleksjoner. Da ble lederverktøyene viktige. Dette 
perspektivet innen utdanningsledelse, betraktet vi som den kreative ledelsen. 
Vi så på kreativ ledelse som det Dale kaller for ”pedagogikker”. Han hevder at ”begrepet 
pedagogikk ikke omfatter de handlingene som lærerne gjør i undervisningen, men dreier seg 
om oppfatninger av handlinger som inngår i ledelse og undervisning” (Sivesind m.fl. 
2006:121). Refleksjonene må sees i forhold til om teori, metoder og arbeidsformer virker 
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eller ikke virker. Samtidig må vi kvalitetssikre resultatene i forhold til læreplaner og 
overordna styringsdokumenter. Det blir for snevert å tenke kreativ ledelse bare som prosess 
eller handling. Dette illustrerer også de to ytterpunktene vi representerte ved at en av oss 
hadde fokus på handling, mens den andre var opptatt av virkemidler. ”Å bare utføre er ikke 
kreativt”, sa en av informantene i intervjuet. Dette sitatet valgte vi siden å ha som tittel på 
oppgaven fordi vi mener det setter fokus på bevissthetsnivået i forhold til begrepet kreativ 
ledelse. Samtidig tydeliggjør det at kreativ ledelse handler om både empiri og teori. 
2.2 Problemstilling og forskningsspørsmål 
I utforming av problemstilling var vi opptatt av at forskningen skulle tilføre forskningsfeltet 
ny kunnskap, samtidig som det skulle gi oss ny kunnskap og næring som ledere. Vi var 
opptatt av andre lederes refleksjon og forståelse, mer enn av deres daglige ledergjerning og 
narrativer. Derfor valgte vi også intervju som primær metode. Temaet vårt er todelt og 
omhandler både kreativitet og ledelse. I oppgaven kopler vi begrepene sammen til kreativ 
ledelse som ett samlet begrep og utforsker dette.  
Problemstilling 
Hva forstår ledere med begrepet kreativitet og kreativ ledelse?  
Forskningsspørsmål 
For å få svar på problemstillingen utformet vi følgende forskningsspørsmål: 
1. Hva er kreativitet? 
2. Hva forståes med begrepet kreativ ledelse? 
3. Hva kjennetegner en kreativ leder? 
4. Hvilke ledelsesoppgaver kan løses kreativt? 
5. Kan kreativitet læres? 
2.3 Skolelederens mandat og retningslinjer 
Styringssignalene og forarbeidet til Kunnskapsløftet er Stortingsmelding 30. Så lenge vi 
finner føringene for den nye reformen i denne stortingsmeldinga, er begge disse 
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dokumentene viktige og forpliktende for ledelse av utdanningsinstitusjoner. Hva vektlegger 
dokumentene, og hva inneholder disse av føringer i forhold til utvikling av kreativitet? 
Spesielt vil vi vektlegge den kreative ledelsen. Hva vil skoleledere trenge av kunnskap for å 
kunne gjennomføre reformen og ivareta det mandatet som ligger i Kunnskapsløftet? 
Kunnskap er det viktigste i Kunnskapsløftet, og skolelederne blir derfor ledere av 
virksomheter som har sitt hovedoppdrag i å utvikle kunnskap på flere nivå. Det handler om 
utvikling av den lærende organisasjon, og i denne oppgaven om hvordan denne utviklingen 
kan ivaretaes med bevisste, varierte og kreative innfallsvinkler. 
2.3.1 Kunnskapsløftet 
Generell del 
”Den nasjonale lærerplanen er blant de viktigste ideologiske virkemidlene skolen har til 
disposisjon for styring” (Sivesind m.fl. 2006:52). Dette betyr at ledere må ha kunnskap om 
planen for å fungere som ansvarlige ledere. Vi var spesielt på jakt etter hva planen, som også 
er en forskrift, sier om kreativitet og kreativ utvikling hos elever. Dette for å tydeliggjøre 
hvilke forpliktelser den enkelte leder har for utvikling av kreativitet.   
Det er spesielt fagplanen i kunst - og håndverk som tydeliggjør viktigheten av det kreative 
perspektivet på læring. Kunst og håndverk kan da bli en treningsarena som har 
overføringsverdi til andre fag og utviklingsarbeid.  
”Elevene skal møte kunst og kulturformer som uttrykker både menneskers 
individualitet og fellesskap, og som stimulerer deres kreativitet og nyskapende evner. 
De skal også få mulighet til å bruke sine skapende evner gjennom ulike aktiviteter og 
uttrykksformer. Dette kan gi grunnlag for refleksjon, følelser og spontanitet” 
(Kunnskapsløftet:32).  
Kreativitetsbegrepet brukes i Kunnskapsløftet uten at det sies mer om hva som forståes og 
ligger i begrepet. Likevel er det et viktig signal til lærere og ledere at vi har et ansvar for å 
stimulere elevenes kreativitet og nyskapende evner. Men, - på hvilken måte og i hvilke 
sammenhenger?  
Erling Lars Dale peker på de tre kunnskapstradisjonene som tydeliggjøres i den generelle 
delen av læreplanen: Praktisk virke og læring gjennom erfaring, læring gjennom teoretisk 
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utvikling og kunnskapstradisjonen som knyttes til kulturell tradisjon. Her inngår de 
praktisk/estetiske fagene og fokus på innlevelse og uttrykkskraft. Dette kommer vi tilbake til 
i teorikapittelet. Dale fremhever at en ”i møte med skapende kunst kan rykkes ut av 
vaneforestillinger, og at ens egne anskuelser utfordres” (Dale 2006:12).  
Læringsplakaten 
Del 2 i Kunnskapsløftet, Prinsipper for opplæring, inneholder Læringsplakaten i 11 punkter. 
Kapittelet sammenfatter og utdyper bestemmelser i opplæringsloven, og er derfor et viktig 
kapittel også for skoleledere. Prinsipper for opplæring og Læringsplakaten skal sammen med 
Generell del og fagplanene være med å skape kvalitet og utvikle skolen. Læringsplakaten 
spesielt har elever, lærlinger og lærekandidater i sentrum, slik at alle kan oppleve gleden ved 
å mestre og nå sine mål. På denne måten blir Læringsplakaten et talerør for tilpasset 
opplæring og de individuelle kvaliteter. Læringsplakaten er klinkende klar der den sier at 
”Skolen og lærebedriften skal……...” . Dette forplikter lederen til handling og oppfølging, 
og alle ledere må dermed vektlegge denne delen av planen, som også er en forskrift. Ord og 
uttrykk som stimulere nysgjerrighet, utvikle læringsstrategier, stimulere til varierte 
arbeidsmåter og utvikle sine evner og talenter individuelt og i samarbeid med andre, kan 
samlet og hver for seg styrke den kreative utviklingen hos alle som deltar i opplæringen. 
Dale (2006) framhever viktigheten av det forpliktende arbeidet med Læringsplakaten. Dette 
arbeidet er viktig både for lærere, skoleledere og skoleeier. Arbeidet må sikre 
sammenhengen mellom den teoretiske innvielsen og den praktiske utøvelsen. Slik vil den 
profesjonelle lederidentiteten i utdanningssystemet utvikles. Med bakgrunn i Dales teori kan 
vi si at lederens hovedutfordring kan være selve prosessen, - det å få det til. 
Ser vi den generelle delen og fagplanene i sammenheng blir viktigheten av kreativitet og 
utvikling tydeliggjort gjennom Kunnskapsløftet, selv om det ikke i så mange sammenhenger 
sies direkte. En av informantene våre sa at ”det å være kreativ handler om å sette 
standarder”. Noen av disse standardene er lovpålagt, mens andre er selvvalgt. 
Kunnskapsløftet og læringsplakaten representerer lovpålagte standarder, som kan innby til 
utviklingsfremmende tiltak. Klepp kommunes beskrivelser av Gardners mange intelligenser, 
som de kaller glupiser, er et eksempel på hvordan en kommune bidrar til å se den enkelte. 
Når elevene selv blir klar over sine styrker, får de også utviklet og sett sine talenter 
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individuelt og i samarbeid med andre, slik som første punkt i Læringsplakaten forplikter på. 
I kap. 3 gjør vi mer rede for tenkingen rundt glupiser. 
2.3.2 Stortingsmelding 30 
Som hovedtemaer i videreutdanning av lærere vektlegger Stortingsmelding 30 (2003-2004): 
• Kvaliteten på skolenes virksomhet 
• Elevenes læring 
• Strategi for kvalitetsutvikling og 
• Effektiv bruk av ressursene (Sivesind m.fl. 2006:130)  
I utgangspunktet kan disse punktene oppleves ”tørre” og teoretiske, og det kan være en 
utfordrende oppgave å utføre ledelse levende og praksisnært. Både den systematiske og den 
kasuistiske3 læringen er nødvendig i forhold til å få en helhetlig og god lederutdanning. Ut 
fra hva stortingsmeldinga vektlegger i forhold til lederutdanninga, så blir det den enkelte 
leders oppgave å gjøre innholdet til skolens felles ansvar. Deltakelse, innovasjon, prosess, 
samarbeid m.m. blir stikkord for å få dette til. Ledernes opplevelse av økte administrative 
oppgaver kan gjøre at arbeidet i personalet blir redusert, og leders opplevelse av fleksible 
møteplasser og arenaer kan være på kollisjonskurs med lærernes arbeidstidsordning.  
Det er et sentralt poeng at Stortingsmelding 30 (2003-2004) - Kultur for læring - vektlegger 
tydelig og kraftfullt lederskap. Samtidig peker den på faremomentene med de føyelige 
lederne, de som i stor grad overlater ansvaret for opplæringen til lærerne. De føyelige 
lederne tar i liten grad ansvar for at opplæringa er et fellesansvar.  Dale omtaler denne 
føyeligheten som ettergivenhet (Sivesind m.fl. 2006). Mangelen på fellesansvar og 
samarbeid fører til liten grad av vekst og kollektiv utvikling. Derimot vil den relasjonelt og 
strategisk ansvarsbevisste og skolerte skoleleder utad virke både tydelig og kraftfull. Som 
eksempel kan dette handle om krav til profilering og markedsføring av skolen. Ved delvis 
frie skolevalg kan skoler måtte kjempe både for sitt elevgrunnlag og sin eksistens. Da er det 
                                              
3 Kasuistisk læring ”handler om meningsfull anvendelse av teorier på det enkelte tilfellet slik det tar form gjennom praktisk 
arbeid” (Dale i Sivesind m.fl. 2006:123) 
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lettere å skjønne at mye av den litteraturen en finner om kreativt lederskap handler om 
markedsføring.   
2.4 Presentasjon av informantene 
For at det skal komme tydelig frem hva vi baserer våre refleksjoner, metode, teori og analyse 
på utover i oppgaven, velger vi å presentere informantene våre før teori - og 
metodekapittelet. Dette for at leseren bedre skal ha blitt introdusert for dem og forstå hvilken 
bakgrunn informantene har når stemmene deres gjengis gjennom oppgaven.  
Utvalget ble hentet fra fire ulike utdanningsinstitusjoner, der vi i utgangspunktet så på 
lederne som kreative. Det vil si at de hadde blitt omtalt av andre som spesielt kreative, 
resultatene fra enhetene de styrte var gode, og den daglige virksomheten bar preg av 
variasjon, fleksibilitet og entusiasme. Disse lederne hadde også vist at de var tydelige og 
hadde kunnskap og meninger om ledelse, kreativitet og utviklingsarbeid. 
Vi presenterer informantene som ledere, og gjennom oppgaven vil stemmene deres plassere 
dem i feltet. I analysen oppsummerer vi hvor de selv har plassert seg og hvilken forståelse de 
har av begrepet kreativ ledelse. 
I tillegg til å intervjue fire ledere, valgte vi å sende et åpent spørsmål på e-post til ca. 20 
studenter og lærere på masterstudiet i Utdanningsledelse. Vi fikk da en forståelse av hva fire 
utdanningsledere forsto med kreativitet og kreativ ledelse, i tillegg til at vi undersøkte hva 
noen masterstudenter og lærere forsto med kreativ kunnskapsledelse. Hvorfor vi valgte 
begrepet kunnskapsledelse i mailspørsmålet vil vi beskrive seinere i oppgaven.  
I presentasjonen av nøkkelinformantene har vi vektlagt å trekke fram momenter som har 
betydning for informantenes lederidentitet. 
 
Tore  
Tore er leder i en høyere privat utdanning. Han jobber i grenselandet mellom rådgivning, 
forskning og undervisning. Han har fokus på ledelse, lederutvikling, innovasjon og 
forandringsledelse. Tore er midt i 40-åra. Han har formell lederutdanning på høyere nivå, og 
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sier selv at han vil se fremtidens skole allerede i dag. Tore er en engasjert forsker og 
foreleser, i tillegg til daglig arbeid som skoleleder. Han har i dag også direkte 
undervisningsoppgaver overfor studenter. Tore arbeider i en storby. 
Line  
Line er ei dame midt i 50-åra som bl.a. har læreutdanning. Hun har jobbet som lærer i 
grunnskolen, og i mange år har hun hatt lederoppgaver innen ulikt organisasjonsarbeid. I dag 
er hun tilknyttet et firma som tilbyr konsulenttjenester, og Line retter i stor grad sine 
tjenester mot ledere og utdanningsinstitusjoner. I tillegg er hun utdannet coach med 
spesialområde innen relasjonscoaching. Hun har vært aktiv både innen utviklings- og 
prosessarbeid, og hun har lang erfaring med individ - og grupperelatert veiledning. Line er ei 
engasjert dame som setter spor i faglige miljøer og prosesser, der menneskene selv oppleves 
som viktig kapital for utvikling. Line holder for tiden også på med høyere utdanning innen 
skoleledelse.  
Pelle 
Pelle er en skoleleder som har mange års ledererfaring fra grunnskole og videregående skole. 
Han er i begynnelsen av 50-åra og har lærerutdanning. For tiden jobber han som skoleleder 
på en videregående skole i en storby. Pelle har i mange år vært engasjert i det pedagogiske 
miljøet, og er en flittig brukt foreleser både for stat, kommune og det private. Han er opptatt 
av formidling, og har engasjert seg innen mange ulike temaer. Pelle har formell coaching - 
og skolelederutdanning, og han har også vært medforfatter av pedagogisk faglitteratur. Han 
leder en skole som har fått formell anerkjennelse som en skole i utvikling. 
Siri  
Siri har snart 5 års erfaring som skoleleder i grunnskolen. Siri jobber på en mellomstor 
barneskole i en småby. Hun er midt i 50-åra, og oppleves iflg. kollegaene som en engasjert, 
levende og nærværende leder. Hun har i årene som skoleleder engasjert seg innen ulike 
utviklingsarbeid, og oppleves som et ja-menneske. Hun har spesielt vært opptatt av mål- og 
strategitenking. Siri har lang erfaring fra prosess- og nasjonalt utviklingsarbeid innen media 
- og kommunikasjon. Hun har påbegynt en formell lederutdanning som i første omgang har 
hatt fokus på økonomi og coaching.  
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Pilotinformant Connie  
Connie er i begynnelsen av 40-årene. Hun er for tiden i fødselspermisjon fra en jobb som 
personalforvalter i en av Norges største utdanningsinstitusjoner på høyere utdanning. I løpet 
av høsten 2007 er hun tilbake i jobb og i gang med ledelsesstudier. Connie er ei engasjert 
dame full av entusiasme og pågangsmot. Hun har drevet med rekruttering og opplæring. Hun 
ga oss klare og gode tilbakemeldinger på hva hun mente fungerte under intervjuet og ikke. 
Dette korrigerte intervjuguiden vår og ga oss verdifull informasjon før vi gikk i gang med de 
fire informantene. 
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3. Teori 
Teorikapittelet baserer seg på det vi har lest og forsket på om kreativitet og ledelse, og 
hvilke teoretikere og hvilke ledelsesperspektiver vi synes gir oppgaven mening. 
Utfordringen har primært vært å velge ut sentral litteratur, mer enn det har vært å finne 
aktuelt stoff. Vi har derfor valgt å bygge på teori som står i dialog med stemmene fra 
materialet vårt.   
3.1 Teoriplassering - Den store festen 
Møller (2007) skisserte på en forelesning en metafor i forhold til valg av teori og teoretisk 
forankring i oppgaveskriving. Hun så for seg et selskap hvor hun kunne ha gjester, der alle 
de inviterte var å betrakte som likeverdige. Et annet selskap kunne ha flere gjester hvor bare 
en var å betrakte som hovedgjest.  
I oppgaven ønsket vi å bruke en tilsvarende metafor for å plassere teoriutvalget. Vi valgte å 
ha en fest, der vi samlet gjester vi trodde ville utvikles i hverandres selskap. Helt bevisst 
valgte vi gjester som var tydelige og toneangivende i feltet utdanning. Vi hadde tro på at 
akkurat disse kunne tilføre hverandre og festen noe nytt og spennende, både når det gjaldt 
kreativitet og ledelse. Gjestene var engasjerte, nytenkende og kunnskapsrike i forhold til 
hvordan de så på ledelse og utdanning generelt. Vi inviterte også andre gjester som kunne ha 
betydning for at festen skulle bli meningsfylt. I utgangspunktet ønsket vi å invitere både 
Pierre Bourdieu, Helga Eng og representanter for Den Kreative fagskolen. Etter hvert som vi 
ble bedre kjent med disse, så vi at de nok ville passe bedre inn på en annen fest enn denne. 
Erling Lars Dale, Jorunn Møller og Howard Gardner var imidlertid gjester vi hadde tro på at 
ville tilføre denne festen verdifull kunnskap og viktige refleksjoner. De ble derfor valgt ut 
som hovedgjester. 
Ved å dra til vårt naboland Danmark, fant vi interessante gjester både fra 
Fremtidsforskningsinstituttet og hos Kaospilotene. Fra vårt eget land ønsket vi å invitere 
gjester fra fristaten ”Lucky Næroset”. KaosPilotene, Fremtidsforskningsinstituttet og ”Lucky 
Næroset” var alle utdannings- og refleksjonsarenaer som var opptatt av kreativitet. Ved først 
å ha vært gjester disse stedene, hadde vi allerede utvekslet interessante tanker om 
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kreativitetsbegrepet og ledelse. Vi var derimot usikre på deres forankring i 
vitenskapsteorien. Alle var opptatt av innovasjon, prosess og samarbeid. Dette visste vi med 
bakgrunn i samtaler med menneskene i organisasjonene. I det teoretiske perspektivet ble 
ikke disse gjestene å regne som hovedgjester, men i et hvert gastronomisk måltid må man 
også ha noe utvalgt krydder.  
Ved å kople ”den lette teorien” med den vitenskapelige, ved å kople idealisme og realisme, 
og ved å ha et kommunikativt og strategisk perspektiv på ledelse, hadde vi tro på at vår 
forståelse av kreativitetsbegrepet og kreativ ledelse ville bli utviklet. Utfordringa ble å kople 
teori og empiri sammen til et hele.  
I en av loggene skrev vi at ”Line tilførte oss en dimensjon og et perspektiv der kreativ 
ledelse ble plassert i midtfeltet mellom teori og empiri, med sterke innslag av en analytisk 
tilnærming”. Pelle sa i sitt intervju at en ”ikke henter sine argumenter fra intet, men en 
bygger på det en vet i forhold til forskning”. En slik uttalelse forsterket synet på at empirien 
og teorien hørte sammen i utviklingen av det kreative ledelsesperspektivet.  
 I forhold til det å utvikle et profesjonsspråk for ledelse ønsket vi å utfordre Erling Lars Dale 
til å holde festtalen. Han ble utfordret på å kople teori og praktisk virkelighet sammen til et 
hele, og tydeliggjøre lederrollen.  
I en masteroppgave kan det være utfordrende og vanskelig å finne den teorien som aller best 
klargjør og speiler innholdet og empirien i oppgaven. Det har vært et poeng å også bevege 
oss inn i nyere forskning og teorier, da kreativitetsbegrepet innen ledelse er et begrep som 
lever i tiden. Ser man for eksempel på stillingsannonser, er etterspørselen etter egenskapen 
”kreativitet” en gjenganger. Ord som kreativitet, utviklingsorientert, innovasjon, pedagogisk 
ledelse med mer er ord og uttrykk som går igjen i disse annonsene.  
Petter Aasen hevder at ”skolen til enhver tid vil være et speil av samfunnet ”(Sivesind m.fl. 
2006:39). Gjennom denne masteroppgaven håper vi å kunne gi et bidrag inn i 
samfunnsdebatten. I motsetning til en del trender og ”døgnfluer” innen skoleutvikling og 
didaktikk, kan vi vanskelig se at noen ikke kan være tjent med å få utviklet kompetanse og 
økt forståelse av begrepet kreativ ledelse. Da snakker vi om en utvidet forståelse av begrepet 
ledelse, mer enn at det bare er en ny idé.  
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3.2 Kreativitet – begrepet og prosessen 
Geir Kaufmanns (2006) perspektiver på kreativitet kan være oppklarende i forhold til 
begrepsforståelsen av kreativitet. Kaufmann bruker blant annet et eksempel med å bytte ut 
barberblader med sandpapir, og bruker dette til å pusse bort menns skjegg. Han belyser 
gjennom dette at kreativitet er noe annet enn å bare gjøre ting annerledes. Dette er en 
original ide, sier han, men er den for original til å være kreativ? Kaufmann hevder nemlig at 
om noe skal defineres som kreativt må det ikke bare være originalt, men også ha en 
funksjonsverdi som representerer en forbedring. Det hevdes videre at forskere på dette feltet 
er enige om at både originalitet og verdi må tilfredsstilles for at noe skal kunne betegnes som 
kreativt.  
Edvard Munch blir med sine ekspresjonistiske bilder av Kaufmann (ibid) definert som en 
kreativ person, samtidig som han også blir sett på som litt ”gal” på grunn av uttrykkene i 
bildene. Line brukte i noen av sine beskrivelser om kreativitet uttrykk som kunstnerisk, 
spesiell, annerledes og gæren. Vi tolker dette som at kreativitet og galskap kan henge 
sammen. Dette fordi man som kreativ også må være villig til å utfordre det bestående, og 
tillate seg å utforske ideer som i utgangspunktet er litt ”ville”. I denne konteksten er vel 
Munch å se på som ”gal”, men fordi han stod på og torde, ble han etter hvert geni-erklært og 
definert som kreativ. Det hadde vært spennende å forske på om Munch noen gang fant 
balansepunktet, slik Tore mente da han sa at man må tåle både orden og kaos, og at 
balanseelementene er viktige. Reflekterer man videre på dette, kan en si at kreativitet på den 
ene siden kan betegnes som noe naivt, og på den andre siden som det å ha mot. Dette fordi 
man må tro så inderlig på ideen sin, og at for å få gjennomført må man stå på sitt uansett hva 
andre måtte mene. Kaufmann (ibid) mener at kreative prosesser også må innholde noe 
intuitivt. Man bør ikke tenke for mye dersom man ønsker å gjøre store og kreative sprang 
videre i prosesser. Når Line uforberedt tok med seg en stor forsamling ut på gata for å selge 
et budskap, er et eksempel på dette. Eller når Pelle utfordret sitt personale på å sjonglere med 
baller, - for å ta nye utfordringer.  
Kaufmann (ibid) knytter kreativitetsbegrepet opp mot forskning. Han sier at forskningen 
omkring kreativitet skjøt fart etter at amerikanerne fikk seg en vekker da russerne sendte opp 
sin første Sputnik-rakett i 1957. I den forbindelse var amerikanerne mest opptatt av 
spørsmålet om Amerika hadde kommet på etterskudd når det gjaldt evne til oppfinnsomhet 
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og kreativ problemløsning. Det resulterte i en sterk vekst i forskning omkring kreativitet 
innenfor psykologien. Kaufmann sier videre at forskningen på feltet fremdeles er mye rettet 
mot individperspektivet, men at det har skjedd en endring fordi det er en sterkt økende 
interesse for kreativitet også innenfor organisasjon, ledelse og foretaksvirksomhet. Det vil si 
at kontekstuelle og kulturelle faktorer stadig kommer sterkere inn i forskningen. 
Kreative prosesser er en kompleks affære. Det er lett å tenke at kreativitet er noe som foregår 
i hodet på en person. Det er bare delvis riktig, sier Kaufmann (2006). Det blir for snevert å 
bare fokusere på tankeprosessene for å få frem et bredt nok bilde på hva kreativitet egentlig 
er. Det er også vanskelig å si hva det konkret er som kreativitetsbegrepet inneholder og 
dreier seg om, men man kommer ikke utenom at individets personlighet og motivasjon 
spiller en nøkkelrolle.  
Mye av den tradisjonelle kreativitetsforskningen som foregikk på 1950 - og 60-tallet 
fokuserte for mye og for ensidig på egenskaper ved enkeltindividet. Den senere tids 
forskning har tatt inn i seg at sosiale omgivelser både i oppvekst, i skole og på 
arbeidsplassen har mye å si for utviklingen av de kreative prosessene. Enkelte går så langt 
som å si at de mener det sosiale er en kritisk faktor (Kaufmann 2006). Om vi går videre i 
denne tankerekken, kan vi tenke på hvilken plass kreativiteten har i dagens og morgendagens 
samfunn. Enkelte ledende internasjonale forskermiljøer hevder at det vi kaller 
kunnskapssamfunnet, bare er en del av et mye bredere og dyptgripende fenomen – det som 
kalles kreativitetssamfunnet (ibid). 
Mange intelligenser 
Harward-professoren Howard Gardner (1993) er spesielt opptatt av hvor i mennesket 
kreativiteten sitter. I sin teori om Mange Intelligenser (MI) skiller han mellom intelligens, 
domene og felt. På individnivå mener han det er korrekt å snakke om intelligens som en del 
av vår natur; biologisk arv. Men vi mennesker fødes også inn i kulturer som omfatter en 
rekke ulike domener, dvs. disipliner og handverk som brukes eller har status innenfor de 
enkelte kulturer. Feltet, som er et sosiologisk begrep, omfatter de mennesker, institusjoner, 
belønningssystem osv. som vurderer og belønner individuelle prestasjoner i kulturen. Feltets 
bedømmelser av et barns prestasjoner har dermed stor betydning for hvilke muligheter 
barnet gis. Teorien har altså blitt særlig viktig for å kunne belyse spørsmål rundt kreativitet 
og hvor i mennesket kreativiteten sitter, eller oppstår. Kreativitet vokser fram i et samspill 
 33
mellom individ, domene og felt sier Gardner. Han mener at kreativiteten er knyttet til 
domenet, og at de fleste er instrumentalister (dvs. de må lære seg en teknikk, en ferdighet, et 
vokabular) før de blir kreative. 
På samme måte som han mener det er mer enn en form for intelligens, mener han det er mer 
enn en type kreativitet. Man kan være kreativ innenfor et domene, men det er sletts ikke 
sikkert dette vil bli oppfattet som kreativitet innenfor et annet domene. Ikke ulikt hva 
Kaufmann hevder. Gardner har følgende definisjon på kreativitet:  
     ”Kreative individer vil vanligvis kunne foreta problemløsning, skape produkter og 
framstille resultater i et domene på en måte som initierer noe nytt og opprinnelig, 
akseptert i en kulturell setting. Dersom kreativiteten skal få gjennomslag, må de også eie 
evnen til å ta risikoer (De må våge å møte utfordringer og de må tåle å bli skuffet)” 
(http://www.uib.no/sisu/elevsamtalen/gardner.html). 
Vi ønsker å plassere begrepet kreativ ledelse inn i et helhetlig ledelsesperspektiv. Med et 
helhetlig ledelsesperspektiv mener vi et perspektiv der leder ser hele mennesket med alle 
dets muligheter, og at leder står fram som en tydelig og kraftfull leder på alle 
ledelsesområder.  
I teoridelen vil vi komme nøyere inn på KaosPilotene, men vil likevel allerede nå støtte oss 
til KaosPilotene sin definisjon av kreativitet der ”Kreativitet forstås som både evnen til å 
genere nye løsninger på nye såvel som kendte problemstillinger såvel som evnen til at å 
skabe via forskellige udtryksforme” (KaosPiloterne 2006:38).  
Siri sa at: ”Det handler om å finne fram til de unike uttrykk – generere annerledeshet ut fra 
det generelle”. Pelle snakket om kreativitet ”som å kunne se ting i sammenheng, sette kjente 
sammenhenger inn i nye sammenhenger”. Pelles forståelse harmonerte i stor grad med det 
KaosPilotene presenterer som sin definisjon av kreativitet. 
3.3 Fortolkning og forståelse 
Så lenge hovedfokuset er å undersøke hva skoleledere forstår med kreativ ledelse, velger vi å 
plassere oppgaven i det hermeneutiske paradigme. Vi konsentrerte oss derfor primært om 
forståelsen i intervjuene. Det ble benyttet åpne spørsmål som ga mulighet for refleksjon. 
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Eksempelvis ble intervjuene innledet med å spørre om hva informantene tenkte når de hørte 
ordet kreativitet. Andre steder ble informantene utfordret på å tenke både i bilder og 
metaforer, slik at svarene som kom frem ble forskjellige.  
Hermeneutikken er en humanistisk vitenskapsteori der fortolkning er sentralt. Selve ordet 
hermeneutikk er avledet av det greske ordet hermenus, som betyr tolk eller fortolker. 
Opprinnelig var det snakk om teksttolking av religiøse tekster, men bl.a. religionsfilosofen 
Friedrich Schleiermacher (1768-1834) utvidet forståelsen slik at tolking også dreide seg om 
språklige uttrykk som personen selv ga seg til kjenne gjennom. Språket ble først og fremst 
sett på som en innfallsport til en psykologisk fortolkning. Gjennom følelse, fantasi og 
intuisjon søkte man å nå frem til en dypere forståelse av personen bak teksten, ved å se på 
sammenhengen mellom teksten, den kulturelle og historiske situasjonen som personen virket 
i (Kleven m.fl. 2002). Tore snakket om kreativitet som et sett med mentale og emosjonelle 
prosesser som foregår inni mennesker. Dette viste hans utvidede forståelse av kreativitet. 
Han sa videre at: ”Jeg har et psykologisk perspektiv på kreativitet”. 
Flere av informantene var opptatt av hvordan en som leder tar i bruk hele seg, hele sitt 
register og hele sitt sanseliv i utøvelsen av ledelse. Vi søkte oss derfor til teorier som passet 
inn i det som Kunnskapsløftet tydeliggjør i sin generelle del, - nemlig det integrerte 
mennesket.  
Som forskere har vi tro på at de resultatene vi ville finne i en empirisk forskning vil ha stor 
betydning og en klargjørende effekt på vår forståelse og begrepsutvidelse av kreativ ledelse. 
Som Laktos (ibid) ville vi prøve å forstå ulike teoretikere sine synspunkter uten at vi 
oppfatter teorier som isolerte fenomener.  
Wilhelm Dilthey (1833-1911) gikk enda lenger enn Schleiermacher. Han så det som at et 
”endelig mål er å lede fram til en dypere og mer fundamental forståelse av hva det egentlig 
vil si å være menneske” (Kleven 2002:41). Som åndsvitenskaper hadde han mennesket som 
studieobjekt, og med utgangspunkt i oss selv kan vi forstå andre mennesker ved å leve oss 
inn i deres sjelsliv. Her ser vi klare paralleller til den forskningen vi ønsker å gjøre. Vi vil 
etterspørre forståelsen av de iboende og kreative lederegenskapene, samtidig som vi ønsker å 
utfordre informantenes refleksjoner rundt dette. På denne måten vil vi prøve å bringe den 
ideografiske kunnskapen til overflaten, den kunnskapen der særtilfellene eller det spesielle 
står i sentrum for oss som forskere. I motsetning til positivistene, som så de ytre erfaringene 
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som de mest sentrale, ville ikke Dilthey ha slike begrensninger. Dilthey søkte et mer 
umiddelbart og bredt erfaringsbegrep. I forhold til forskningen ville det være vesentlig å ha 
den samme bredden som Dilthey omtalte (Kleven 2002).  
3.4 Utvikling av et profesjonsspråk 
Flere steder i oppgaven er det referert til Erling Lars Dale sin forskning, der teori koples 
sammen med empiri. Det vil si skolehverdagen plassert inn i et teoretisk 
forskningsperspektiv, slik vi også ser at studiet Utdanningsledelse gjør som et 
erfaringsbasert studium. Det er viktig å ha et bevisst forhold til denne koplinga som Dale 
omtaler som systematisk og kasuistisk læring (teori-praksis) (Sivesind m.fl. 2006). Empiri 
satt inn i et utdanningsvitenskapelig perspektiv gir muligheter og grunnlag for utvikling og 
refleksjon.  
Det er i spenningsfeltet mellom teori og praksis vi ønsker å plassere og drøfte kreativ 
ledelse. Vi ønsker å se kreativ ledelse som mer enn form og utøvelse. Det må i følge Dahle 
(2006) plasseres i det utdanningsvitenskapelige feltet hvis profesjonsspråket skal 
videreutvikles. Her vil Dales forskning og litterære bidrag være et viktig supplement til 
drøftinger, refleksjoner og analyse. Vitenskapen blir da en bidragsyter i forhold til en 
omforming av ledernes forståelse av kreativitetsbegrepet og hvordan vi kan få utviklet en 
mer presis begrepsforståelse. I pilotintervjuet sa Connie at hun syntes begrepet kreativitet 
både er ”for vagt og for klisjéaktig”, og at hun selv aldri bruker ordet kreativ. Slike uttalelser 
tydeliggjør behovet for en begrepsavklaring. Mailspørsmålene tydeliggjorde også at det er 
enda vanskeligere når kreativitet koples opp mot ledelse. ”Kreativ indikerer en form for 
fokusering”, svarte en av respondentene på mailspørsmålet. ”Kunnskapsledelsen er den 
overordna delen av begrepet”, sa hun videre. 
Vi har valgt å sette kreativ ledelse inn i det humanistiske paradigme.  Kreativ ledelse handler 
bl.a. om læring, kultur, profesjon, oppdragelse og estetikk, som igjen kan forankres i den 
relasjonelle ledelsen. I loggene etter intervjuene skrev vi at alle informantene knyttet det 
kreative lederskapet opp i mot et relasjonelt ledelsespespektiv. Det at Line nevnte Erling 
Lars Dale spesielt i sitt intervju, styrker oss i troen på at hans bidrag og forskning bør være 
sentralt, og at teoriene hans må inn i festtalen. I forhold til formålet med oppgaven skriver vi 
bl.a. at vi ønsker å gi begrepet kreativ ledelse en utvidet språkforståelse ”Det er noe av det 
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Erling Lars Dale har jobbet med i mange år da, dette med at vi skal få et pedagogisk språk, 
og vi skal få et profesjonsspråk som ledere i skoleverket”, sa Line uoppfordret i sitt intervju. 
Intervjuene dreide seg mye om hvordan informantene plasserte den profesjonelle og kreative 
utdanningslederen i feltet.  
 
Profesjonsspråket skaper vekst, refleksjon og kompetanse. Språk handler også om 
holdninger, og når Dale (2006) for eksempel bruker ”utdanningsarbeider”, får lærerrollen en 
ny betegnelse og et nytt og utvidet innhold. En lærer ikke bare bort, men en arbeider faktisk 
med utdanning. Kreativ ledelse handler også om å arbeide bevisst med språk og begreper. 
Dale (ibid) snakker om et bevegelig og smidig språk. Med dette forstår vi blant annet evnen 
til å bruke språk og handlingsalternativer på nye måter. Som ledere må vi selv finne denne 
balansen. Parallelt med de dype akademiske tanker, kan en nærme seg skolehverdagen på en 
naturlig måte ved å endre språk og formuleringer. Et rikt og litterært språk kan være forankra 
i både estetikk, følelser, sosialt fellesskap og kjærlighet til fagene og livet. Som et eksempel 
på denne litterært kunstneriske og kreative tilnærminga vil vi gjengi ”slik vever kunstens 
skjønnhet, som jeg ønsker å vise, en uutslukelig lengsel sammen med et løfte om lykke”( 
Dale 2006:11). Slik kan en veve den kreative tilnærminga inn i både teori og forskning. Pelle 
pekte på noe av det samme i sitt intervju, der han valgte Magne Furuholmen når han skulle 
beskrive en kreativ person: ”Furuholmen viser intellektet samtidig som han skaper noe”, sa 
han. ”Musikk, kunst og ord – et stort register og mange virkemidler”.  
3.4.1 “En må skape nye rom” 
Betydning av den livslange læringa i utdanningssystemet blir i tiltakende grad viktig for den 
enkelte (Dale 2006). Med stadig kortere tidsrom mellom hver nye skolereform, bærer dagens 
skole preg av hyppige endringer og utfordringer, ikke minst i relasjon til IKT-utviklinga. 
Kvalifikasjonskrav, tilegningsmåter og læringsarenaer må diskuteres og målformuleres. 
Lederne har et stort ansvar for denne implementeringa. Skolesamfunnet opplever 
belastningssyndromer i form av atferdsproblemer, rusproblematikk, drop-outs og familie- og 
kjønnsrelaterte utfordringer. Det kreves tydelig og kraftfullt lederskap for å møte disse 
utfordringene. Det kreves nye tilnærmingsmåter, og lederne har behov for økt kreativ 
kompetanse. Det kreative perspektivet tydeliggjør viktigheten av nytenking og utvikling. 
Både ledere, medarbeidere og elever kan trenes i retning av en dypere forståelse, der de 
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faktisk utvikler nyanser og blir mer finstemte (Dale 2006). Vi må utvikle ferdigheter i å 
utøve skjønn – rett og slett reflektere og se muligheter, slik at det overraskende, det uvanlige 
og det uventede får mulighet til å utvikle seg og kle seg i nye drakter. Det er en utfordring å 
lære seg opp til at det umulige er mulig. Der trengs det ledere som ikke er ettergivende 
(ibid). Lederne må gå i bresjen for å skape en skole som gjør elevene i stand til å velge sitt 
livsløp. ”En må skape nye rom, nye plasser, nye systemer”, sa Siri. ”Og dette kan jeg 
kanskje gjøre på en annen måte”, sa hun videre.  
3.4.2 Den estetiske dimensjonen og kunst som kreativt uttrykk? 
Kunstens skjønnhet og estetisk oppdragelse har stor betydning for deler av det kreative 
lederskapet. ”Kunst kan åpne for nye muligheter, for at fremtiden ikke allerede er fastlagt”, 
sier Dale (Dale 2006:138).  Møte med kunstverk kan innebære en fornyet erkjennelse av 
virkeligheten. Dette har overføringsverdi til det kreative lederskap, der mulighetene står 
åpne, og der det skal skapes refleksjon og utvikling. Kunsten er bare en del av 
inngangsbilletten som lederen kan bruke som igangsetter. Sansingen intensiveres. 
Medarbeidere og eleven/studenten må gjøres mottakelige for den virkelighet som bryter 
fram i de kunstneriske uttrykkene. Uttrykkene og refleksjonene blir dermed en viktig del av 
den helhetlige kunnskapsformidlinga. På denne måten koples kreativ utvikling opp i mot 
kunst, men bare som en del av den kreative utviklinga. I forhold til informantenes tro på at 
kreativitet kan læres, så er forankringa i den estetiske dimensjonen et av flere aktuelle 
læringsområder innen utdanningsledelse. 
Vi registrerte også at informantene koplet kreativitetsbegrepet opp i mot kunsten, selv om 
alle fire klart hadde en langt videre forståelse av hvordan forstå kreativitetsbegrepet. Siri sa 
at ”kunstnere ofte uttrykker det unike, og at kreativitet er å finne fram til det unike uttrykk”. 
Vi tolket dette som at Siri her brukte kunstdimensjonen som inspirasjon for å se nye 
muligheter, og at hun lot kreativitetsbegrepet få en overbyggende dimensjon. Line tenkte 
også raskt på kunsten når hun skulle si noe om kreativitet, men på samme måte som Siri, så 
brukte hun dette som utgangspunkt for å tenke generelt. I neste omgang sa hun: ”Det er et 
budskap i det!” Ordet budskap ble et uttrykk for noe som kunne være generelt. I intervjuene 
brukte alle informantene narrativer som beskrev bruk av kreative handlinger for å nå fram 
med et budskap.  
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3.4.3 Fra håndarbeid til estetisk refleksjon 
Dale beskriver og analyserer skolen helt tilbake til Folkeskoleloven av 1889. Loven etablerer 
begrepet ”ferdighet” ved siden av ”kunnskapsbegrepet” (Dale 2006). Ferdighet relaterer seg 
til det praktiske, mens kunnskapen relaterer seg til teori. Når vi i mailspørsmålet møtte 
frustrasjon i forhold til spørsmålet: ”Hva forstår du med kreativ kunnskapsledelse?”, kunne 
det være at noen av respondentene faktisk hadde vansker med å kople kreativitet og 
kunnskap. Dette synliggjør vi mer i metodekapittelet. Det å kople kreativitet sammen med 
kunst, er mer et uttrykk for at kreativitet hører sammen med det praktiske. Vi opplevde til 
dels at informantene også var opptatt av hvordan kreativiteten koples sammen med individet 
og intellektet. Pelle var opptatt av å ta i bruk hele intellektet, og han snakket om å bruke hele 
bredden av sitt erfaringsliv. Tore snakket om sanseapparatet og bruken av de forskjellige 
intelligensene. Han hadde fokus på det hele mennesket. 
De praktiske fagene/ferdighetene har hatt en stor plass i norsk grunnskole, noe mange mener 
har blitt svekket med Kunnskapsløftet. Bare timereduksjonen innen de praktisk/estetiske 
fagene er et signal på dette. Dale vektlegger at både teori og praktisk arbeid er viktig i 
forhold til elevenes personlighetsutvikling, som bør inneholde både intellektuelle - og 
praktiske ferdigheter. Kunsten blir å kunne kombinere det faglige og teoretiske sammen med 
de praktiske prosessene/aktivitetene. Glede og opplevelse må også ivaretaes som en verdi i 
seg selv. En tydeliggjøring av opplevelsesaspektet, der både gleder og opplevelser fører til 
refleksjon, gir videre vekst til utvikling (ibid). Pelle snakket om hvordan han helt bevisst 
brukte opplevelsesaspektet i forbindelse med kurs og foredrag. Han tydeliggjorde teorien og 
empirien gjennom ulike virkemidler: ”… for eksempel når jeg skal holde foredrag om 
endringsledelse, så prøver jeg å tenke kreativt i forhold til; hvordan skape litt sånn levende 
engasjert innlegg, det å kunne bruke musikk, det å kunne lage en film som en på måte kan 
bruke, ved å ha gode eksempler, ikke bare ha power point og rase nedover, gode historier 
med…..at det blir en performance ut av det. Jeg tenker det er også viktig hvis du skal 
engasjere folk, og du har selv et budskap.” 
De estetiske tilnærmingene i skolen er i alt for stor grad bare aktiviteter hvor for eksempel 
dans, som omfatter bevegelseslek, skapende og utøvende dans, bare forblir aktiviteter. ”Dans 
språkliggjøres ikke”, sier Dale (2006:154). Til tross for at Kunnskapsløftet er en 
kunnskapsplan, er den estetiske dimensjonen ivaretatt med en større forankring enn i 
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tidligere planer. Eksempelvis skriver Dale at ”Mat og helse har en innfallsvinkel til estetisk 
oppdragelse i formålsbeskrivelsen det er verd å ta vare på” (Dale 2006:155).  
I følge Dale framheves tre kunnskapstradisjoner i den generelle delen av læreplanen: 
- Praktisk virke og læring gjennom erfaring. 
- Læring gjennom teoretisk utvikling som omfatter trening i tenkning, å undersøke 
tenkningen begrepsmessig, trekke slutninger.  
- Den tredje kunnskapstradisjonen knytter seg til kulturell tradisjon der innlevelse og 
uttrykkskraft utvikles gjennom for eksempel idrett, kunst og håndverk, teater, sang, dans og 
drama (ibid). 
Alle de tre kunnskapstradisjonene er viktige for å kunne skape en troverdig lærende 
organisasjon der kreativ ledelse skal foregå. I forhold til den estetiske dimensjonen er det 
den tredje kunnskapstradisjonen som er mest tydelig. Dale framhever ”at en i møte med 
kunst kan rykkes ut av vaneforestillinger, og at ens egne anskuelser utfordres” (ibid). Dette 
opplever vi som en del av kjernen i det kreative lederskapet. Møtet mellom disse tre 
kunnskapstradisjonene utvikler kritisk skjønn, som igjen vil gi energi til kreativ utvikling – 
det å se muligheter. Dømmekraften er sentral, og dømmekraften må, i følge Dale (2006) 
brukes til å vurdere ytringer og ytelser opp mot standarder. 
3.5 Dannelse av lederidentitet 
Utformingen av hverdagspraksis generelt, og ledelse av læringsarbeid spesielt, blir påvirket 
av de ledelsesdiskurser som til enhver tid omgir skolen (Møller 2004). Disse domineres først 
og fremst av det den offisielle utdanningspolitikken, men det er også enkeltpersoner som 
dominerer feltet språklig sett som klarer å initiere endringer. Eksempelvis er Pelle en leder 
som er aktiv i den offentlige debatten, og han kan være tydelig i feltet med utsagn som ”Hvis 
vi skal dele det (ledelsesoppgaver) opp i sektorer, så er kreativitet overordnet, tenker jeg”. 
”Det er like viktig innenfor alle feltene”, sa han. 
Diskursene er med på å forme tenke- og væremåte også for ledere, og slik sett har de stor 
makt. Ledere som er med i disse diskursene kan være med på å forme feltet. ”Å bli en 
stemme i det offentlige rommet”, sa Line. ”Altså, - hvilken retning synes man som 
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skolemenneske at det bør gå?”. I bladet Utdanning (14/2007) spør journalisten to erfarne 
skoleledere i henholdsvis barneskole og videregående skole om hvorfor det hevdes at 
skolelederne er for lite synlige i samfunnsdebatten? De svarer at det nok er riktig at lederne 
er mindre synlige i diskusjoner om skolespørsmål, og de hevder videre at det har med 
byråkratiseringen i de kommunale systemene å gjøre. Byråkratiseringen fører til en indirekte 
forventning til skolelederne om lojalitet til det overordna nivå, hvor det er politikerne som 
styrer. I følge Møller (2004) fører dette altså til at det ikke er stemmene ute i hverdagen som 
setter standarden for hvordan hverdagspraksis skal utformes, det er det i stor grad byråkratiet 
som gjør. Hva skjer med den enkelte leder da? Praksisen hvor lederne befinner seg kan føles 
fjern fra den virkeligheten som beskrives fra overordnet hold. Dette setter bl.a. leders 
lojalitet, og i ytterste konsekvens leders frie og kreative evner på prøve. Eller kanskje er det i 
situasjoner som kan oppleves som dilemma eller paradoks at kreativiteten har best grobunn? 
Når man blir nødt til å gjøre noe for å få kartet til å passe til terrenget. Spesielt Tore så det 
ledelsesparadigmet som er satt inn på å ha kontroll som en stor frustrasjon og et dilemma. 
”Jeg trener meg selv og andre i å slippe kontroll”, sa han. Med dette hevdet han at det var 
ved å slippe kontroll kreativiteten oppsto. 
Krav og forventninger 
Det er i stor grad New Public Management (NPM) - tenkingen som har ligget til grunn for 
forvaltningsreformene som har skjedd de siste åra. Det er en ledelsesmodell som har det 
private næringsliv som forbilde, og endringsprosessene skal gi både bedre prestasjoner, 
større fleksibilitet og større krav til disiplin i ressursbruk. Skolen omgis av konkurrerende 
diskurser om profesjonalitet hvor den ene har utspring i NPM, mens den andre har røtter i 
lærerprofesjonen. Skolelederen kan derfor lett komme i klemme mellom krav og 
forventninger fra overordnet nivå, som ofte kan stå i motsetninger til hva som forventes 
lokalt på den enkelte skole. En svensk undersøkelse som en forskergruppe (Møller 2004) 
gjorde av skoleledelsen i kommuner, som av kommuneledelsen ble betegnet som 
fremgangsrike eller vellykkede, viste at skolesjefene i Sverige hadde budsjettdisiplin og 
kreativ ressursanvendelse som sine høyeste forventninger til skolelederne. Lærerne forventet 
at lederen hadde forankring i skolehverdagen og at denne vektla kriterier knyttet til trygghet 
på arbeidsplassen. Elevene som gruppe var opptatte av at skolelederen måtte være synlig og 
bidra til et godt miljø på skolen. Foreldrene var opptatte av at lederen tok ansvar for 
arbeidsmiljøet, var tydelig, lyttende og hadde forståelse for den enkelte elevs behov. 
Samtidig ønsket de seg kompetente og engasjerte ledere. Møller (2004) spør seg om det er 
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mulig å imøtekomme alle disse forventningene, eller om jobben som skoleleder innebærer å 
kunne takle og leve i et slik spenningsfeltet av kryssende forventninger? Blir resultatet ”Ole 
Brum-lederen” som møter alle litt, eller er resultatet noe av det Tore var innom når han 
snakket om kaos? Når ting er kaos oppstår kreativitet, og lederen blir tvunget til å finne 
andre løsninger på utfordringene som ligger der. Dette var sentrale tanker i intervjuet med 
Tore. Skoleledere reagerer vel like ulikt som andre arbeidstakere. Mens det å gi slipp på det 
trygge og velkjente kan utløse angst og frustrasjon hos noen, kan det oppleves stimulerende 
for andre. Til syvende og sist så handler det kanskje om leders identitet og ståsted. Flere av 
informantene var tydelige på viktigheten av å ha en bevisst lederidentitet. Line snakket for 
eksempel mye om den tydelige og kraftfulle lederen, mens Tore var opptatt av det han kalte 
for å finne ”ledelseshvemmet” sitt. Vi tolker dette som at identitet ikke er noe man er født 
med eller som er bestemt av samfunnet man lever i. Det er heller en måte å skape mening i 
tilværelsen på. En har ofte som utgangspunkt at fortiden kan bidra til å forklare nåtiden. 
Identiteten til den enkelte vokser frem og blir tydeliggjort gjennom hver enkelts refleksjon 
over denne. Identitetsdanning må forståes som en prosess. Møller (ibid) sier at i en lederjobb 
hvor normen er stadig økende krav og forventninger som skal takles, blir spørsmålet 
hvorvidt lederne har en opplevelse av en viss grad av sikkerhet og en viss grad av mestring i 
det daglige. De erfaringer den enkelte skoleleder skaffer seg i ulike situasjoner er med på å 
danne et fundament for det man konstruerer og rekonstruerer som sin lederidentitet. 
 Tiden vi lever i, som er preget av stor usikkerhet, stiller krav til enkeltindividet om å skape 
sin identitet gjennom reflekterte og kreative valg. Vi formes altså som ledere av hva vi 
reflekterer over og hvilke forklaringsmodeller vi har. ”Vi er ikke, hvad vi er, men hva vi gør 
os selv til,” hevdet Giddens (Møller 2004:67). Spørsmålet blir kanskje da: Hvilke 
preferanser har jeg som leder? Hva inneholder ”ledelseshvemmet” mitt som gjør at jeg er en 
profesjonell og kreativ leder som klarer å navigere min organisasjon gjennom krysspresset 
jeg blir utsatt for? 
Møller hevder at en skoleleders identitet er formet av fortidens skole og ikke fremtidens. 
Slik mener hun også det er med politikerne. Hun peker på det paradoksale i dette når hun 
sier: 
      ”Politikere har i stor grad vektlagt å få til endring uten å gi oppmerksomhet til hva skoler 
gjør bra. Dermed møter de ofte motstand når nye ideer introduseres. Det paradoksale er 
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når politikere anerkjenner hvor viktig skolelederjobben er, så designer de en opplæring 
som peker mot fortiden, istedenfor fremtiden. De er bundet opp mot tradisjonelle 
tankemønstre” (Møller 2004:199). 
Det er med andre ord viktig å utfordre de mentale modellene til både skoleledere og 
politikere om hva den gode skole er for noe, og ikke minst bevissthet rundt hva det er vi skal 
utdanne barn og ungdom til. Dette åpner for viktigheten av skolelederens kreative 
egenskaper for å få det til. Det medfører videre at det er påkrevd å se på de personlige 
egenskapene som skoleledere bør inneha. I følge Møller (ibid) er det de som trives med 
usikkerhet som vil overleve som skoleledere også i fremtiden. Dette er i tråd med en av U-
ene i det som Tore omtaler som U-faser: Uorden, uenighet og usikkerhet er begreper han ser 
som positive i forhold til kreativ utvikling. Noen av informantene sa at de tåler både kaos og 
uorden, og at dette i seg selv gir næring til kreativitet og utvikling. ”Jeg tåler masse kaos”, 
sa Pelle. Det var når det var kaos og til dels usikkerhet han følte kreativiteten boblet og kom 
til uttrykk i forhold til en del uortodokse løsninger. 
3.6 Mange intelligenser, læring og kreativitet    
Kunnskapen om egen læring er viktig for alle mennesker. Vet vi ikke hvordan læring 
foregår, klarer vi heller ikke å møte medarbeidernes behov for hva de trenger for å lære og 
utvikle seg. I forhold til dette arbeidet kan Howard Gardners teori om de 8 intelligenser 
(Armstrong 2003) ha en sentral rolle. Denne teorien inneholder den logisk-matematiske 
intelligens, den språklige intelligens, den romlige intelligens, den musiske intelligens som 
svarer til de kunstneriske evner, den interpersonlige intelligens som handler om å forstå 
andres følelser og motiver og å oppføre seg sosialt, den intrapersonlige intelligens, det vil si 
evnen til å forstå sine egne følelser og motiver, den kroppslige intelligens som svarer til de 
motoriske evner og til slutt den naturalistiske intelligens, det vil si evnen til å klassifisere 
objekter i omverdenen. 
IQ og MI 
Forskeren Alfred Binet (1857-1911) var den som i 1905 oppfant det som vi i dag tradisjonelt 
betegner som IQ-tester. Han gjorde dette for å fange opp skolebarn som trengte ekstra 
oppfølging. Binet hevdet aldri at IQ var et objektivt mål på intelligens hos voksne 
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mennesker. En IQ-test var fra dette synet en måling av en persons generelle intelligensnivå. 
Howard Gardner ønsket å ta et oppgjør med denne måten å fremstille intelligens på. En 
tradisjonell IQ-test tester nemlig bare språklig og logisk/matematisk intelligens (altså kun de 
to første av Gardners i alt 8 intelligenser). En tradisjonell IQ-test måler ingenting omkring 
visuell evne, musikalitet, kroppsbeherskelse, det naturalistiske, sosiale evner eller 
selvinnsikt. Dermed blir IQ-begrepet ifølge Gardner i tradisjonell forstand for snevert. I 
forhold til kreativ ledelse ser vi at mye henger sammen med dette perspektivet på læring og 
ledelse. Vi ser med andre ord Gardners teori som en kreativ utvidelse og forståelse av 
intelligensbegrepet. De ulike dimensjonene som Gardner presenterte ga han navnet Multiple 
Intelligenser, forkortet til MI (Gardner 1993). Denne teorien er en deskriptiv teori som tar 
sikte på beskrive faktisk eksisterende intellektuelle egenskaper, ferdigheter eller 
intelligenser. Han mener at våre kroppslige, kunstneriske, kreative, musikalske eller 
personlige dimensjoner ikke er med i den tradisjonelle IQ-beskrivelsen (Utdanning 
18/2007). Dette er et vesentlig synspunkt i forhold til hva beskrivelsen av det profesjonelle 
lederskapet skal inneholde.  
Gardner sa om forskningen på kreativitet, som foregikk på slutten av 60-tallet og 
begynnelsen av 70-tallet, at det vi først og fremst lærte om menneskelig tenkning og 
menneskelig adferd generelt, var hvor forskjellige mennesker er fra datamaskiner. 
Mennesker tenker sjelden i strengt logiske setninger, men heller i form av inntrykk og 
forestillinger. Vi har en sterk tendens til å forenkle våre mentale operasjoner, blant annet på 
grunn av kapasitetsbegrensinger, og vi tenker ofte intuitivt etter enkle tommelfingerregler. 
Oftere enn vi tror er vi oss ikke bevisst hva som er de egentlige driverne av tenkningen vår, 
fordi det ligger utenfor den kontrollerte bevissthet. Dette gjelder særlig fenomener som 
omfatter kreativ tenking (Kaufmann 2006). Forskningen på dette område har økt igjen 
nettopp på grunn av undringen over hva det er som gjør oss til mennesker og ikke maskiner. 
Den høyre og venstre hjernehalvdel 
Språklig og logisk-matematisk intelligens er begge lokalisert til venstre hjernehalvdel 
(Krøjgaard 2005). Både skoleverket og samfunnet har en tendens til å overfokusere på disse 
to intelligensene. Måten samfunnet velger å premiere på følger opp dette (karakterer, 
målbare resultater, overskudd mv.) Dette har gjort at vi benytter intelligenser knyttet til 
venstrehjernen i langt større grad en høyrehjernen, noe som reduserer vårt totale 
hjernepotensiale, ved at vi ikke utnytter høyre hjernehalvdel optimalt. Vi tenker mye bedre 
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om hele hjernen er i bruk enn om kun den ene av halvdelene blir overstimulert og utviklet. 
Kreativitet og nytenking ligger i vår høyre hjernehalvdel. Høyre hjernehalvdel arbeider mye 
raskere enn venstre, og ved å trene opp høyre del, vil man oppnå en hel hjerne som arbeider 
mye hurtigere. I 1980-årene forsket UCLA-senteret på virkningen av skader på høyre 
hjernehalvdel. Først fant en ut at kreativiteten hadde mest med høyre hjernehalvdel å gjøre, 
og at hjernelammelse i denne hjernehalvdelen ga store utslag for evnen til å tenke abstrakt. 
Enkelte pasienter med kunstnerisk fortid viste derimot at det ikke var så absolutt, da de 
fortsatte å skape, men det de gjorde var annerledes (http://no.wikipedia.org/wiki/Kreativitet). 
Av Krøjgaard (2005) blir venstre hjernehalvdel beskrevet som ”den voksne” mens den høyre 
hjernehalvdel beskrives som ”den barnlige”. Den venstre hjernehalvdelen har fokus på det 
verbale, det symbolske, det tidsrelaterte, det rasjonelle, det tall-relaterte, det logisk og det 
liniære. Den høyre hjernehalvdel har derimot fokus på det non-verbale, det konkrete, det 
ikke-tidsrelaterte, det irrasjonelle, det rom-relaterte, det intuituitive og det holistiske. Disse 
egenskapene beskriver ulike sider ved den menneskelige hjerne, og innenfor skoleledelse er 
det ikke vanskelig å finne arbeidsoppgaver og utfordringer som krever bruk av begge 
hjernehalvdeler. Et lederteam vil kanskje profitere på å ha personer som har egenskaper i 
både den venstre og høyre hjernehalvdel? Enkelte tenker nytt og kreativt i det meste de 
foretar seg, mens andre satser på sikkerhet og kontroll. Siri beskriver for eksempel en 
samarbeidssituasjon der en av hennes nærmeste samarbeidspartner i mye større grad er 
avhengig av sikkerhet og kontroll enn det hun er selv. ”Han er mye mer…..han er en annen 
type enn meg for å si det sånn”, sa Siri. Slike ulikheter i et ledelsesteam kan fungere bra, da 
teamet i stor grad utfyller hverandre og bruker hverandres kvaliteter mer enn å konkurrere 
seg imellom.  
Enkelte hevder at kreativitet og fantasi vil bli den største mangelvare i fremtiden. Om det 
stemmer blir disse egenskapene det sterkeste konkurransefortrinn man kan ha, og da er det et 
paradoks at vi overfokuserer på intelligenser knyttet til vår venstre hjernehalvdel i den grad 
vi gjør i dag. Dette samsvarer også med Krøjgaards (ibid) tanker om kreativitetsutvikling. 
Kreativiteten og det hele mennesket 
Etter å ha lest Gardner, Armstrong, Krøjgaard m.fl., sitter vi igjen med et inntrykk av at 
evnen til kommunikasjon og læring blir forsterket hvis vi kobler til andre intelligenser enn 
den språklige og logisk-matematiske. Desto flere intelligenser som kobles inn, desto bedre 
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kommuniserer vi og lærer. Informantene snakker om å se muligheter, og da opplever vi at de 
bruker både sine erfaringer og sitt register i dette arbeidet. ”Kreativitet handler om å ta i 
bruk hele deg og hele ditt register og hele ditt sanseliv”, sa Pelle. For den som skal 
undervise, kommunisere og lede er det viktig å være klar over egenskapene til disse 
"intelligensene" og hvordan de påviker vårt arbeide og virker på dem som skal lære. Har 
man ansvar for å lede andre mennesker, og ikke kun de som sitter med de samme 
preferansene som en selv, er det viktig å spille på alle intelligensene, - bruke hele registeret 
eller virkemidler fra ”verktøykassa”. Uten denne kunnskapen vil en etter all sannsynlighet 
legge opp informasjon og læring omkring egne preferanser, noe som gjør at sjansen for å nå 
alle minsker betraktelig. Som ledere kan vi benytte menneskers sterke og svake intelligenser. 
Eksempelvis ved å skape et godt team hvor man utfyller hverandre med individuelle sterke 
og svake sider. ”Det er noe med det og ikke gjøre det alene”, sa Line i intervjuet. Med trykk 
på ordet sammen likte hun å spørre om: ”Hva vil vi ha ut av det sammen”? Ulikhet er en 
kilde til rikdom, ikke til besvær - hvis man vet å utnytte den. 
Samtidig kan vi ha nytte av å vite hvilke intelligenser vi selv har utviklet og behersker, og 
hvilke vi har underutviklet og underforbrukt. Eksempelvis snakket Pelle om hvordan han 
brukte musikk som et av sine virkemidler i kurs og foredrag. Dette utfordret han seg selv på, 
og han sa for eksempel: ” Jeg drømmer mye om spennende innledninger og liksom hvordan 
kan du engasjere”?  Underforbruk kan skape behov, og hvis ikke disse blir dekket, vil det i 
lengden kunne få konsekvenser som utbrenthet og mistrivsel. Det å bruke kreative 
virkemidler i slike sammenhenger, kan være både utfordrende og energigivende.  
Gardners teori er noe av bakgrunnen for vårt teoretiske ståsted og interesse for kreativitet og 
ledelse. Har en leder innsikt og bevissthet rundt disse og andre teorier og måter å se ting på, 
tror vi han vil kunne nå enkeltindividene og lede organisasjonen mer bevisst. Pelle snakket 
om å utfordre egne mentale modeller for å kunne være kreativ i sin ledergjerning. Dette var 
noe han jobbet bevisst med. For å kunne gjøre dette måtte han ha utvidet kunnskap for å se 
mennesker og ledelse i et metaperspektiv. Gardners teori kan gi leder en utvidet forståelse av 
hvilke preferanser medarbeiderne hans har. 
Glupiser 
I forhold til Gardners intelligenser, er det viktig å både ha kunnskap om, og bevissthet i 
forhold til, hva som er med på å skape det kreative mennesket og den kreative lederen. Som 
 46 
nevnt tidligere har Klepp kommune har arbeidet med Gardners intelligenser. En lærergruppe 
ved Kleppe skule har ”oversatt” de 8 intelligensene til et mer barnevennlig og lettfattelig 
språk. De snakker om å være glup på forskjellige måter, og de 8 intelligensene omtales som: 
språk-glup, form-glup, kropps-glup, musikk-glup, tal-glup, natur-glup, menneske-glup og 
sjølv-glup. ”Alle barn er glupe – men ingen er glupe i alt”, sier de i sin 
presentasjonsbrosjyre. Her er det beskrivelser av hva elevene kan, hvor de har sine interesser 
og hva de er flinke til. Det er en tydeliggjøring av hvilke kvaliteter den enkelte har innenfor 
sitt område. Dette kan uten vanskeligheter overføres til arbeid med voksne, og lederen kan 
ha et godt verktøy i forhold til for eksempel medarbeidersamtaler. De ulike beskrivelsene av 
”glupisene” kan legges fram for den ansatte, som sammen med leder skal reflektere over sine 
”glupisområder”. Dette er en annen måte å presentere sine sterke/svake sider på. Vi ser at en 
leder i denne medarbeidersamtalen anvender sin kunnskap på en annen måte, og kan derfor 
utad virke som en kreativ leder.  
Som leder kan en velge ulike strategier og former på ledelsen sin. Noe kan være lært, mens 
andre lederegenskaper handler om hvilke preferanser vi har. Stig H. Haug sier at kreativitet 
handler mer om holdninger enn om evner. Han sier også at kreativitet er som en muskel som 
må trenes for å holdes ved like og ikke forsvinne (Haug 2005). 
3.7 KaosPilotene 
Spesielt i forhold til intervjuet med Tore, men også i forhold til det noen av de andre 
informantene sa, fant vi sentrale tanker relatert direkte til KaosPilotene. Vi finner det derfor 
naturlig å beskrive en del av deres ståsted og syn på kreativitet og ledelse. Stoffet er primært 
hentet fra informasjonsbrosjyrer og studiekataloger gitt ut av KaosPilotene. 
Under besøk hos KaosPilotene – både i Århus og Oslo – fattet vi stor interesse for deres 
pedagogiske ståsted og læringsperspektiv. KaosPilotene hadde blant annet en 3-årig 
praksisorientert videregående utdannelse som utdannet kreative iverksettere og 
morgendagens prosjektledere. I sitt ledelsesprogram fokuserte de på sentrale 
ledelsesperspektiver som var interessante i forhold til kreativ ledelse. Det tverrfaglige ble 
kombinert med det teoretiske, og det var stort fokus på prosjekter og prosesser. Det kreative 
arbeidet skulle agere på den globale arena, der utvikling og innovasjon var i fokus.  
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Vi har valgt å plassere KaosPilotene som utdanningstilbud sentralt i teorikapittelet. Dette 
først og fremst fordi de vi tror de har mye å tilføre feltet kreativ ledelse. Både 
Fremtidsforskningsinstituttet i København og Lucky Næroset i Fagernes blir å betrakte som 
inspirasjonskilder som er nær knyttet opp i mot det perspektivet KaosPilotene har på læring, 
innovasjon og relasjonsbygging. 
KaosPilotene (2006) har en idé om å lære bort hva det er som motiverer menneskene til å 
lære og skape. I deres teori/pedagogikk er det en grunnleggende tro på at det enkelte 
menneske har et uendelig potensial. Det er ved å nyttiggjøre seg av dette potensialet at 
utvikling og nytenking bl.a. finner sted.  
KaosPilotene utdanner mennesker som vil skape, - der begrepet skape dreier seg om både 
tanker og handlinger – teori, refleksjon og praksis. De bygger på en ledelsesteori fra Dee 
Hock, som hevder at det er sentralt å ta ansvar for sitt eget liv og egen læring. Gjennom 
studier hos KaosPilotene skal kompetanser som mestring, forandring, å finne mening, finne 
handlingsalternativer og relasjonsbygging utvikles. Teorien skal brukes til å utvikle og 
understøtte praksisen. Gjennom opplevelser, refleksjon, abstraksjon og eksperimentering 
skal læring finne sted. KaosPilotene skal være arbeidsskapere – ikke arbeidstakere. Gari 
Hammel er en annen sentral teoretiker i KaosPilotenes arbeid med innovasjon. I forhold til 
denne oppgavens omfang, velger vi derimot ikke å gå dypere inn i teorigrunnlaget til verken 
Hock eller Hammel. 
KaosPilotene lever i en kreativ spenning som i stor grad utvikles i fellesskap og i relasjon 
med andre. Oppfølginga av den enkelte student foregår ved personlig coaching. Selve 
arbeidet er i stor grad prosessorientert. Prosessen er der kreativiteten skapes i 
trekantforholdet innhold, prosess og form. Den samme tanken finner vi igjen i arbeidet ved 
Fremtidsforskningsinstituttet. I prosessarbeidet finner vi i tillegg til de kreative prosessene 
både de dynamiske, de sosiale, de kognitive og de klassiske læringsprosessene. Poenget er at 
veien fra idè til resultat må gå via prosess for å utvikle kreativitet. I hvilken grad disse 
perspektivene er sentrale i dagens 13-årige kunnskapsskole er en hel masteroppgave i seg 
selv. Vårt bidrag blir derimot å peke på den betydningen Kaospilotene kan ha for den 
kreative ledelsen i skolen. 
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3.7.1 Ledelsesperspektiv hos Kaospilotene 
Begrepet kaos står sentralt hos KaosPilotene, og det handler definitivt ikke om rot og dårlig 
struktur. Selve kaosbegrepet handler om evnen til å finne balansen mellom orden og uorden. 
De ser på begge ytterpunktene (kaos og struktur) som uheldige hvis de blir stående alene. 
Tore sa i intervjuet: ” Det må være orden, og det må være kaos”. Han sa at kaostilstanden 
ikke må være truende, og leder må betrakte kaos som naturlig for at det skal føre til god 
ledelse. Leder må like å være i dette spenningsfeltet. KaosPilotene hevder at du som leder 
må ha stor risikovillighet, uten å bli vippet av pinnen. De ser et faremoment i å ha tro på at 
det å lage regler og byråkratiserte ordninger er det eneste rette når kaoset blir truende. Evnen 
og viljen til å tørre og prøve er stor. Hvem er det som sier at et forsøk nødvendigvis må 
lykkes? ”En tabbe i dag er spiren til morgendagens suksess”, sier de i en av sine 
presentasjoner inspirert av Ralph Stacey (1992). Som leder må du ha tro på deg selv og dine 
kvaliteter, du må unngå skyldfølelse for det ugjorte og du må jobbe i ”skyggesystemer”, som 
betyr skiftende koalisjoner og interesser. I følge KaosPilotene ser du som leder selve kaoset 
som grunnlag for kreativitet og gjennombrudd. 
I en kreativ utviklingsprosess kan selve oppgaveformuleringen og ordlyden fremme eller 
hindre kreativ utvikling. Åpne og kortfattede spørsmål som fremmes ut i fra medarbeidernes 
ståsted fremmer kreative tanker. Kreativ idéutvikling krever også struktur, slik at 
idéutviklinga blir målrettet. Det er imidlertid ikke noe motsetningsforhold mellom kreativ 
ideutvikling og strukturert arbeidsform. Tore var klar på dette i sitt intervju der han snakket 
om at det både måtte være kaos og orden for at kreativiteten skulle utvikle seg. Han sa at han 
egentlig ikke var spesielt glad i selve kaosbegrepet, da han heller valgte å si ”større grad av 
fleksibilitet”. ”Det handler om å tillate seg å leve i en usikkerhet, i uenighet, i uorden og i en 
verden der ikke alt er organisert”, sa han videre. Det kunne både være krangel, frustrasjoner 
og angstelementer forbundet med prosessen, men det fødtes nye ting! Tore beskrev ledere i 
”den vanlige ledelsen” som ledere som hadde på seg en rustning. ”I min verden må den 
rustningen litt mer av, og du må være deg sjøl….på godt og vondt”, sa han.  
Ved første besøk hos KaosPilotene, vekslet vi i spenningsfeltet stor begeistring og uro. 
Begeistringa dreide seg om innholdet, formen, prosessene, synet på læring, delaktigheten, 
relasjonsbygginga, humoren, det musiske og ikke minst den kreative tilnærminga i alt som 
foregikk. Uroen vår dreide seg om at skolen rent visuelt bar preg av kaos. Dette visuelle 
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kaoset forstyrret mottakerapparatet vårt i forhold til selve ledelsen. Etter hvert så vi likevel at 
kaoset hadde en verdi i seg selv. Ingen ting var statisk, og både rominnredning, arbeidsform 
og refleksjoner bar preg av å være i spenningsfeltet mellom orden og uorden. Dette var til 
dels truende for oss to ledere fra ”vanlig” grunnskole, der både ordenskarakterer og 
ryddeaksjoner er tiltak for å skape ”det gode læringsmiljø”. Det blir vår utfordring som 
ledere å kunne takle dette kaoset i forhold til å komme dit vi har tro på som ledere. Vi har 
selv mer enn en gang prioritert arbeid med struktur, ordninger og regler framfor å gå inn i 
utfordringene med mer åpent sinn. På den annen side så vi at KaosPilotene ikke hadde et 
totalt fravær av regler og ordninger, men de var relatert opp i mot ansvaret for fellesskapet. 
Kravene til frammøte og overholdelse av frister og tidspunkter var tydelige. For at 
kreativiteten skulle få et næringsrikt miljø var fellesskapet avgjørende. Det var interessant å 
se hvordan spenningsfeltet mellom kaos og struktur fungerte i praksis. Under besøket fikk 
kaosbegrepet et nytt innhold som ubetinget var positivt.  
Endringer 
Reform 97 tydeliggjorde viktigheten av prosjektarbeid, og den viste en positiv holdning til 
nytenking og utvikling. Norsk skole ble ledet inn i et spor preget av fokus på 
endringsledelse. Endringsledelse var en tendens som ble forsterket gjennom 80 og 90-årene. 
Det var snakk om stor aktivitet innenfor utviklingsarbeid, og det var snakk om raske og 
dramatiske endringer og hvordan disse skulle mestres. Gjennom R-97 så vi på hvilken måte 
også regjeringen tok endringsledelse på alvor. Slik vi ser det, samsvarte denne reformen på 
mange måter med det vi så hos KaosPilotene. 
 Norsk skole ble på nytt satt på dagsorden med ”Kunnskapsløftet”, der vi fikk vi en definert 
endring med fokus på fag, kunnskap og grunnleggende ferdigheter. I den pedagogiske 
debatten som forgikk ble det stilt spørsmål om de sosiale målene og hva som egentlig lå i 
begrepet en lærende organisasjon. En reduksjon av de praktisk-estetiske fagene var også en 
del av debatten. Læreplanutviklinga har gått i retning av en mer utydelig fokus på den 
kreative utviklinga, og fagkunnskap er i større grad enn i L-97 isolert som ren 
kunnskapstilegning. Dette er utvikling i europeisk skolesammenheng, men samtidig foregår 
det fortsatt en pedagogisk debatt, om hvilke mål og verdier som skal ha fokus i norsk skole.  
Forskningsprosjektet Skole og Ledelse (Sol-prosjektet) tydeliggjorde også viktigheten av 
kunnskapsskolen. ”Det presiseres at lærende organisasjoner forutsetter et tydelig og 
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kraftfullt lederskap som er seg bevisst skolens kunnskapsmål” (Møller og Fuglestad 
2006:15). Motstykket til disse kraftfulle lederne karakteriseres som føyelige ledere.  
Om å se muligheter 
Vår forforståelse av hva som lå i begrepet kreativ ledelse handlet om det flerfaglige 
kunnskapsfeltet, og vi håpet å finne eksempler og refleksjoner som utvidet denne forståelsen. 
På hvilke måter kan en trene seg opp til å tenke nytt og utradisjonelt? Her handler det om å 
se muligheter. NRK hadde et program ”Min egen vei - Jeg vil bli leder”, der 21 år gamle 
Kirsti Wester Amundsen snakket om utradisjonelle måter å nå målet på. Hun brukte nemlig 
hesten for å trene opp lederinstinktet sitt. Mot henne stod faren som presset på for at hun 
skulle ta videre utdanning. ”Jeg er bare ung en gang, og det vil jeg være nå”, svarte Kirsti. 
Det er slike eksempler som tydeliggjør at det meste er mulig hvis bare viljen er til stede.  
Et annet eksempel er Margit Sofie Løften som i sin hovedoppgave om kreativitet skrev om at 
hun hadde mistet sin forlovede i kreft. Under sykdomsperioden valgte de å jobbe kreativt 
gjennom det å skrive dikt og male sammen. Hun sa at kreativiteten var motpolen til rutine.  
Et tredje eksempel er professor i internasjonal ledelse - Harald Knutson - som jobber med 
jazz og ledelse. Denne skoleringa ble omtalt i et radioprogram der programmet bar preg av å 
vise hvordan samspillet og avhengigheten av hverandre i jazzen hadde klare 
overføringsverdier til ledelse generelt. Improvisasjonen i jazzen er å sammenligne med 
improvisasjonen ledere opplever når de skal samhandle med for eksempel mellomledere, de 
må spille på hverandre, lese hverandre for å spille samme melodi. 
3.7.2 Teoriforankring hos Kaospilotene 
Ralph Stacey (1992) skrev at en leder ikke kan legge til grunn at verden er forutsigbar, 
systematisk og ordnet. Dette er i stor grad den ideologiske forankringen til KaosPilotene. 
Stacey så ikke på usikkerheten som et onde, men usikkerheten i seg selv var grunnlag for de 
kreative tanker. Han presiserte at suksesser ikke kommer fra valg mellom enten stabilitet 
eller ustabilitet, - det er snakk om både og. Suksessen i seg selv begynner i vår tenking, og 
her er refleksjonene sentrale. Dette samsvarer helt med synet på det å klare og mestre kaos. 
Vanetenking gir ikke god nok beredskap til å møte nye utfordringer. Muligheten for nye 
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kreative ideers gjennombrudd er avhengig av at gamle og veletablerte forestillinger blir 
destruert. På denne måten henger kreativitet og destruksjon nøye sammen. 
Stacey bruker begrepet innovativt styrte forandringsprosesser, som handler om at det er 
kreativiteten og innovasjonen som gir premissene for de nødvendige forandringene. 
Formelle organisasjonsstrukturer må ikke være til hinder for det spontane. Dette dreier seg 
om en bevisst holdning til synet på kreativ ledelse, der mulighetene er mer sentrale enn 
tradisjonene. Lederen selv må legge til rette for, akseptere og stimulere til at et slikt syn får 
en sentral plass i organisasjonen (les skolen) og samtidig får en klar profil i bedriftskulturen. 
Dette vil også få konsekvenser for lederutdanninga som følgelig må ha et tyngdepunkt i 
motivasjon og forventninger (Brunsson 1985). Brunsson hevder at irrasjonalitet er en viktig 
forutsetning for å skape betydelig mer intern kreativitet i virksomheten. 
Både Stacey og Brunsson viser et syn på ledelse som både har et endrings- og relasjonelt 
perspektiv. Disse to teoretikerne omtales av KaosPilotene, og vi tar dette som et tegn på at 
KaosPilotene faktisk har en utdanningsteoretisk klarere forankring enn det de egentlig selv 
tydeliggjør. Dette kan ha sammenheng med at de er opptatt av den praktiske forankringa, og 
at teorien ligger der mer som et bakteppe, som i seg selv ikke får stor plass.  
3.8 Flyt, inspirasjon og motivasjon som næring 
Da vi valgte å skrive om kreativ ledelse, var vi spente på hvilke prosesser det ville sette i 
gang hos oss selv. Temaet var i utgangspunktet både klart og uklart på en gang, og jo mer vi 
jobbet med stoffet, jo mer uklart skjønte vi at det hadde vært. Ved stadig å få ny kunnskap 
gjennom litteratur, samtaler og refleksjoner, skjønte vi at forforståelsen av begrepet kreativ 
ledelse hadde vært for snever. Samtidig har temaet hele tiden engasjert oss, og vi har stadig 
latt oss begeistre. Denne tilstanden har vi tildels karakterisert som å være i flyttilstand. I og 
med at dette handler om vår arbeidstilstand, og at vi i intervjuene kopler flyt sammen med 
kreativitetsbegrepet, så synes vi det er riktig å kort beskrive hva vi forstår med det å være i 
flyt. 
Mihalyi Csikszentmihalyi, som er professor i psykologi fra Chicago, utga i 1991 boka ” 
Flow The psychology of optimal experience”, en bok som er et resultat av mange års 
forskning. Der hevder han at menneskene gjennom trening og øvelser kan trene seg opp til å 
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være i flyttilstand. I lang tid har psykologien vært opptatt av å forstå optimal effektivitet hos 
mennesker. Tradisjonelt sett har forskere og praktikere antatt at eksterne belønninger øker 
motivasjon og produktivitet. I dag fokuseres det i økende grad på indre motivasjon og 
engasjement i det man skal gjøre. Flyt er et begrep som benyttes innen et slikt fokus. Flyt 
beskrives som et intenst og oppslukende engasjement, der man blir fullstendig revet med i 
det en holder på med. Når vi er i flyt, øker vår kognitive effektivitet og indre tilfredshet, noe 
som bidrar til at vi blir i ett med den oppgaven vi stilles overfor. Et slikt engasjement er også 
opphav til en fordreid tidsoppfatning. Det betyr at timer kan oppleves som minutter. Hvor 
mange har ikke gått hjem etter endt arbeidsdag med en opplevelse av at man jo nettopp gikk 
til jobben? Det er for eksempel denne følelsen mange idrettsutøvere jobber for å oppnå under 
trening, og det er noe av dette vi har jobbet for å oppleve under arbeidet med denne 
oppgaven. Vi stilte spørsmål om kreativitet har noe med flyt å gjøre. Line svarte: ”Jeg tror 
ikke man må være der (i flyt) for å kunne være kreativ. At det er en forutsetning - det tror jeg 
ikke!”.  Tore derimot var noe tydeligere på at flyt og kreativitet kunne ha noe med hverandre 
å gjøre. 
Begrepene kreativitet og flyt er to begreper som kan ha noe med hverandre å gjøre. Å være i 
en kreativ prosess og et kreativt modus vil vi sammenlikne med å være i flyttilstand. Begge 
deler kan handle om å være i en tilstand der en fullt og helt kan gi seg hen til det som opptar 
en. Dette kan være samme følelsen som å være i transe. Tid og sted kan føles underordnet, 
og en er i dyp konsentrasjon rundt det som setter en i flyt. Flyttilstanden gjør at en kan være 
mer åpen for nye inntrykk og ideèr, som kan føre en til ”steder” en ikke før har vært. Å være 
i flyt vil også si at en tillater seg å la inntrykkene fullt og helt ta plass i seg. ”Det er en – 
sånn teoretisk sett så er det jo at det er balanse mellom de forventninger og det du faktisk 
kan”, sa Line i intervjuet. Dr. philos. Lisbeth Brudal sier at: ”Du føler flyt når de 
utfordringene og de målene du setter deg, samsvarer med de evnene og ressursene du rår 
over” (VG 2005).   
Når vi snakker om å være i flyttilstand i forhold til å lede arbeid med kreative prosesser, er 
det også nærliggende å peke på viktigheten av motivasjon og inspirasjon. Kreativ ledelse 
krever at leder henter sin inspirasjon fra et eller annet sted. Leder må selv være motivert for 
sine lederoppgaver, for selv å kunne klare å være en inspirator og motivator i egen 
organisasjon. Begrepene motivasjon og inspirasjon henger nøye sammen i dette 
ledelsesarbeidet. Selve løsningene på problemer en har arbeidet med i kreative prosesser 
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kommer fordi vi klarer å se tingene på nye måter, og at vi har beveget oss ut av våre vante 
omgivelser, og vi har kanskje turt å ta noen risker. ”Både oppgaven og ting flyter sammen, 
utfordringer i oppgaver, det man gjør der man glemmer tid og sted”, sa Tore. ”Jeg tror nok 
at man er innom flytaktige tilstander når man er inne i en eller annen form for kreativ 
øvelse”, sa Tore videre. Dette er også noe KaosPilotene framhever som viktig. Kreativiteten 
handler ikke nødvendigvis om at vi gjør noe bedre. Det er altså ikke snakk om en 
kvalitetssikring, men at ting gjøres annerledes. Å møte motstand og avvisninger hører også 
med i de kreative prosessene. 
3.9 Inspirasjonskilder som gir kreativ handlekraft 
I tillegg til besøket hos KaosPilotene, har to andre studiebesøk vært spesielt viktige som 
inspirasjonskilder for denne oppgaven. Det ene gikk til Næroset, ei lita grend i Ringsaker 
kommune i Hedmark, mens det andre gikk til Fremtidsforskningsinstituttet i København. 
Selv om inspirasjonen fra disse besøkene ikke kan forankres i noen teori, synes vi likevel 
besøkene har tilført oss verdifull kunnskap, refleksjon og inspirasjon i arbeidet. Derfor 
velger vi å vie dem litt oppmerksomhet i teorikapittelet. 
Lucky Næroset 
Næroset er ei lita bygd i Ringsaker kommune som har dannet sin egen fristat. De bygger sin 
filosofi rundt verdiene humor, galskap, mot og begeistring. Selv om tankene og filosofien 
deres i forskningssammenheng ikke blir å regne som en egen teori, velger vi likevel å 
presentere noe av det kreative fundamentet de innehar. Også innen forskning mener vi det er 
viktig å kunne la seg inspirere og få økt forståelse gjennom nyere retninger. Retninger som i 
alle fall vil kunne være å betrakte som inspirasjonskilder til feltet kreativ ledelse.  
Lucky Næroset har en visjon som omhandler deres innbyggere, besøkende og publikum. 
Summen av alt du ser, opplever og hører om, skal ende i tro, håp og lyst. Tro på at det meste 
er mulig ut fra hva du har, om det kan virke aldri så lite. Tro på menneskene rundt deg, tro 
på framtida foran deg. Tro og håp om en bedre verden – og lyst til å være med å forme den 
med kreative virkemidler selv. Det er koplingen av elementene: tro x lyst x vilje som skaper 
den kraften de er på jakt etter. ”Regnestykket” forteller også at om en av faktorene er null, så 
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blir det heller ingen kraft. Disse tankene har overføringsverdi til organisasjonsutvikling og 
ledelse. 
Filosofien i Næroset kan lett virke som svevende tanker, men det de har oppnådd er å få en 
kultstatus for sine uvanlige tiltak ved å snu negative tanker til muligheter og moro. Arbeidet 
har også ført til at ei lita bygd i verdens rikeste land har bygget en skole i verdens fattigste 
land, Sierra Leone. De har som KaosPilotene latt sin egen uro føre til kreativitet og 
utvikling. 
For folkene i Næroset er det altså fantasien som er utgangspunktet for kreativitetsutviklinga. 
I sin bok Prikken har fantasiministeren i Lucky Næroset Hans Christian Medlien (2005), 
skrevet et manifest til fantasien: ”Alt og alles kilde er fantasien. I fantasien er alt mulig. 
Fantasien setter ingen grenser. Du er enestående – og med fantasi kan du oppnå det 
utroligste. Fantasien gir drømmene vinger til å fly – kreativitet gir føtter til å lande”. 
Fantasien blir et virkemiddel også for kreativt lederskap. 
Instituttet for Fremtidsforskning 
Instituttet for Fremtidsforskning i København er et institutt som yter forsknings- og idébasert 
rådgivning. Instituttets tjenester retter seg mot en viten og optimisme mot framtida, der de 
bl.a. bidrar i forhold til å skape nye ideer. Instituttet består i dag av 20 framtidsforskere 
innen ulike kompetanseområder. På den ene siden jobber de kreativt, og på den andre siden 
bygger de på utprøvde metoder – både statistiske og kvalitative. I sin egen nettpresentasjon 
sier de at ”Mulighederne ligger alltid foran, men du skal selv opsøge dem”.  
Krøjgaards (2005) kursmateriale (Instituttet for Fremtidsforskning) omhandler også den 
kreative problemløsninga (Lateral), der problemstillinga og løsningsforslagene visuelt sett 
plasseres i den venstre hjernehalvdel, mens en må gå veien om den høyre hjernehalvdel for å 
få inspirasjon og stimuli. En går altså fra problemstilling, via inspirasjon og stimuli, for 
deretter å finne løsningsforslagene. I raske prosesser er det lett å velge en løsning der en går 
direkte fra problemstillinga til løsningsforslaget. Det er akkurat denne problemstillinga 
kreativitetskurset deres tar på alvor. Gjennom vanebrudd, inspirasjonsinnhenting, humor, 
selvstudium, avsatt tid og meditasjon mener Krøjgaard at kreativiteten får næring.  
I forhold til instituttets utadrettede kursvirksomhet, har spesielt kreativitetsmedarbeider 
Niels Krøjgaard arbeidet innen nyskaping og nytenking. I sitt kurs ”Kickstart din 
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kreativitet”, tar han kursdeltakerne inn i kreativitetens domene. Kursopplegget gir en 
teoretisk ballast, det gir en praktisk innsikt og det gir deltakerne trening i metoder som gjør 
en i stand til å tenke fantasifullt og kreativt. Siri beskrev sine positive opplevelser fra et slikt 
kurs i intervjuet. ”Da var han veldig tydelig på at kreativitet kan læres, og det er jeg veldig 
enig i”. Disse kreative idéutvekslingsteknikkene i kombinasjon med ulike scenarier, setter 
deltakerne i stand til å skape framtidsrettede produkter som bryter med tradisjonell 
vanetenkning. Krøjgaards kreativitetskurs baserer seg i stor grad på arbeid i grupper, da han 
har liten tro på at kreativitetsutviklinga vil gi gode resultater i enerom.  
Krøjgaard sier på innledningssiden i sitt Kickstart-hefte (2005) at  
”Kreativitet har intet med høj intelligens at gøre, den er verken betinget af køn eller 
alder, og den er kun i nogen grad betinget af viden. Kreativitet kan læres, og jo mer 
konsekvent du benytter idéutvekslingsteknikkerne og følger de få spilleregler, som 
opstilles, desto hurtigere vil du opnå forbløffende resultater”. 
I forhold til det at ”Studiet i Utdanningsledelse skal kvalifisere for profesjonell og kreativ 
ledelse”( ILS nettside), synes vi det er interessant å se hvordan en kreativitetsutvikler 
arbeider med en slik utfordring. Hvilken overføringsverdi kan slike kurs ha til 
lederutdanning? 
Krøjgaard mener at å utsette seg for ekstreme situasjoner presser fram løsninger og kreative 
tanker (Krøjgaard 2005). Han peker videre på faremomentene ved det å være kritisk og 
skeptisk i forhold til å utvikle en kreativitet. Om en er villig til å sette den kreative 
skoleringen i et kritisk lys, så stenger vi ikke lærevilligheten ute på grunn av for 
utradisjonelle metoder. 
Til hjelp for egen avklaring av begrepet kreativitet nyttiggjorde vi oss av Krøjgaards 
kreativitetskurs. Her finnes en metodisk tilnærming med eksempler, som gjorde det enklere å 
forstå den kreative utviklingen. Kreativitet handler mye om å få en strukturert idéutvikling 
og samtidig bryte med vanetenkning. Kan en økt kreativ tilnærming og en økt kreativ 
forståelse læres? Om en ønsker å jobbe med en kreativ utvikling, er i hvert fall en utfordring 
å legge vekk eller endre innstilling til holdninger som kan ødelegge denne utviklinga. 
Krøjgaard hevder at både humor og meditasjon kan være viktige bidragsytere i forhold til en 
kreativ utvikling. Dette samsvarer med en del av de stikkordene informantene forbinder med 
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kreativitet: Lekende, glede, morsom, humor, elementer av inspirasjon, begeistring. Ledere 
kan også rent fysisk framtvinge en kreativ prosess ved for eksempel å dele 
planleggingsmøter i et rom der man idéutvikler, et rom der man konkretiserer og et rom der 
en kritisk forholder seg til idéene. Eksempelvis er det da ikke lov å konkretisere i 
idérommet. En strukturert idéutvikling handler om å bryte ned de analytiske blokkeringene, 
samtidig som en tillater seg de nye og ”ville” idéene. I slike prosesser er den kreative 
prosessen forbundet med selve unnfangelsen og det videre arbeidet med denne. Det er altså 
selve prosessen som er viktig. Settes ideen ut i livet snakkes det ofte om innovasjon, som 
særlig gjelder for nyskapninger og forbedringer innen teknologi og samfunn. Siri snakket om 
at prosessene i seg selv kan være kreative og meningsfulle, selv om resultatet i seg selv ikke 
er positivt. ”Det er positivt at det er en kreativ prosess, og så er det enda mer positivt at det 
kommer ut et positivt produkt”, sa hun videre. Dette i motsetning til Kaufmann (2006) som 
sier at skal noe kalles kreativt, må produktet kunne brukes til noe. 
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4. Ledelsesperspektiver 
Kjært barn har mange navn, dette gjelder også innen ledelsesteori. Ledelseslitteraturen 
opererer med mange forskjellige teorier, og ledelse kan vanskelig oppfattes som bare det ene 
eller det andre. Mange av betegnelsene er nær beslektet, mens andre er fundamentalt 
forskjellige. Disse ulike teoriene dreier seg om prioriteringer, mål, holdninger, tendenser i 
tiden og krav utenfra. Ikke minst dreier det seg om den enkelte leders verdier og valg i 
relasjon til sitt miljø. Våre valg av ledelsesperspektiver baserer seg ikke bare på våre 
subjektive kvalitetsvalg, men på perspektiver vi mener har relevans for problemstillingen og 
ledelsesperspektiver som vi mener informantene har trukket frem i intervjuene for å 
underbygge sine refleksjoner.  
4.1 Ulike ledelsesperspektiver 
I forskningslitteraturen finnes det et mangfold av presiseringer i forhold til begrepet ledelse. 
Erik Johnsen definerer ledelse som ”et målformulerende, problemløsende og språkskapende 
samspill” (Møller 2004:48). Tian Sørhaug definerer ledelse som noe som er ”først og sist en 
relasjon. Den baserer seg på et mandat, men mandatet er en levende sosial prosess av makt 
og tillit som ledelsen både blir gitt og må ta både ovenfra og nedenfra” (ibid). Leithwood og 
Riehl argumenterer for at det finnes en felles kjerne i de fleste definisjonene når de sier at 
”Ledelse handler om å gi retning og å utøve innflytelse” (Møller 2004:49). 
Ledelsesperspektiv ble diskutert tidlig i arbeidet med oppgaven, og ble enda tydeligere 
forankret gjennom intervjuene. Vi var opptatt av at leder skulle utøve ledelse framfor å være 
en administrator av rutinemessige oppgaver. Vi ønsket primært å sette den kreative ledelsen 
inn i et perspektiv med både kommunikativ ledelse, som tar inn i seg relasjonell ledelse og 
prosessuell ledelse på den ene siden, og strategisk ledelse på den andre siden. Samtidig 
kunne vi plassert både teori, eksempler, intervjuer og analysen inn i beslektede 
ledelsesperspektiver, men vi så det som viktig å spisse ledelsesperspektivene mer enn å bli 
for generelle. Både distribuert ledelse, transformasjonsledelse og karismatisk ledelse var tre 
eksempler på ledelsesperspektiver vi har vurdert tatt inn i teoridelen. Vi valgte imidlertid å 
holde oss til ledelsesperspektivene som vi tolket informantenes svar inn i.  
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Når vi skulle begynne å jobbe med ledelsesperspektivene, ble det sentralt for oss å samle den 
relasjonelle - og prosessuelle ledelsen under samlebetegnelsen kommunikativ ledelse 
(Eriksen 1999), det andre perspektivet ble da strategisk ledelse. Eriksen har utarbeidet tre 
kjennetegn for strategisk ledelse:  
1. Lederen er en autoritet med en bestemt form for makt til å iverksette en 
handling enten underordnede ønsker det eller ikke.  
2. Vellykket ledelse betyr resultatoppnåelse, noe som innebærer at resultater 
forstås som uavhengige mål, som ikke nødvendigvis er i samsvar med det 
som ville blitt betraktet som mål i demokratiske beslutningsprosesser innad i 
organisasjonen.  
3. Den grunnleggende verdien er effektivitet, og det viktigste for lederen er å nå 
fastsatte mål på den mest effektive måten, noe som ofte knyttes til ideen om å 
få mest mulig ut av økonomiske og andre ressurser som er til rådighet. 
 
Kommunikativ ledelse har ifølge Eriksen følgende tre kjennetegn:  
1. Ledelse baserer seg på likeverd i den forstand at beslutningsgrunnlaget for en 
handling skal være forstått og akseptert i alle deler av organisasjonen.  
2. God ledelse er måldanning og målrealisering der både fastsettelse og 
realisering av mål forstås som prosesser som forankres i organisasjonen som 
helhet. Mål skal bestemmes på demokratisk vis, og spørsmålet om hvordan 
mål skal realiseres, skal kunne forstås av alle som berøres av handlingene det 
gjelder.  
3. Den grunnleggende verdien i kommunikativ ledelse er legitimitet. En leder 
må kunne legitimere sin rolle som leder ved å kunne vise til rasjonelle 
beslutningsprosesser, andre må fullt ut kunne forstå hvorfor det er rasjonelt å 
handle på bestemte måter. 
 
Med bakgrunn i Habermas’ teori om kommunikativ rasjonalitet har Eriksen (ibid) altså 
lansert kommunikativ ledelse som et ledelsesperspektiv som er grunnleggende forskjellig fra 
strategisk ledelse. Vi tolker dette som at han peker på en motsetning mellom ”hard” 
strategisk og ”mykere” kommunikativ ledelse. 
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Perspektivene sett opp mot hverandre kan illustreres slik: 
  
   
Suksess-
kriterier 
Koordinerings-
mekanismer 
Rasonalitets-
form 
Verdier 
 
Strategisk 
ledelse 
 
Resultat-
oppnåelse 
 
Makt/ 
Ressurser 
 
Kognitiv 
Instrumentell 
 
Effektivitet 
 
Kommunikativ 
ledelse 
 
Måldannelse og 
realisering 
 
Argumenter 
 
Moralsk 
Praktisk 
 
Legitimitet 
Eriksen 1999:140 
Dagens skoleledere er ledere for organisasjoner som forventes å være lærende 
organisasjoner. Fokus er rettet mot både selvstyrende grupper og teamutvikling. Lederen 
fungerer både som dirigent og coach, og prosessen er en viktig del av utviklingsarbeidet. Det 
er i stor grad de kreative prosessene som fører til utvikling. Skal en lykkes i store 
omstillingsprosesser bør en være rimelig kreativ”, sa Pelle. ”Altså prosessen er – altså 
det…det….det er positivt at det er en kreativ prosess, og så er det enda mer positivt at det 
kommer ut et positivt produkt”, sa Siri. Det er i samarbeidssituasjonene at fellesskapet 
skaper utvikling, og det er i samarbeidssituasjoner en får et eierforhold til et felles resultat. 
Dette innebefatter både prosessuell og relasjonell ledelse, - to ledelsesperspektiver som 
henger sammen. Dette er ledelsesperspektiver som er med og styrer forholdet mellom 
lederen og medarbeiderne – et relasjonelt perspektiv. Skivik argumenterer for at dette er 
ledelse som omfatter mikronivå i motsetning til bl.a. den strategiske ledelsen som er på et 
overordna nivå (Skivik 2004). Den relasjonelle ledelsen handler også om kommunikasjon, 
motivasjon, prosess, og teamutvikling. Disse temaene har vi fokusert på i beskrivelser og 
drøftinger rundt kreativt lederskap. 
Relasjonsledelse 
Den relasjonsopptatte lederen vektlegger hvordan ulike aktører opptrer i forhold til 
hverandre, og hvordan aktører påvirker og påvirkes av strukturer når man skal forklare 
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hvorfor bestemte resultater oppnås i en organisasjon (Ottesen 2006). Wadel (1997) hevder at 
”Et relasjonelt perspektiv på ledelse ses på som noe personer gjør sammen”. Som følge av at 
arbeid i grupper blir stadig viktigere, vil det stilles høye krav til samarbeidskompetanse, 
evne til å kommunisere og lytte, samt å løse problemer sammen med andre. Hurtige 
endringer i arbeidslivet vil også stille krav til den enkeltes tilpasningsevne, kapasitet til å 
tolerere usikkerhet og ikke minst læringsevne (Nordhaug 2002). Lederens store utfordring i 
forhold til å få folk til å jobbe sammen, blir å sette sammen grupper av mennesker som kan 
løse oppgavene effektivt, og nøkkelord her er at riktig individuell kompetanse finnes hos 
medarbeiderne, både på det individuelle plan og det fagmessige. Fokus rettes mot individer i 
relasjon til hverandre. I et relasjonelt perspektiv vil medarbeiderne både påvirke og nyte 
godt av hverandres styrker, svakheter og kreative evner.  
Skivik (2004) argumenterer for at den relasjonelle lederkompetansen utgjør kjernen i god 
ledelse, og at denne kompetansen utvikles gjennom refleksjon og forskning i egen praksis. 
Spesielt det siste samsvarer bra med arbeidsformene i studiet Utdanningsledelse. Hensikten 
er å kombinere ledernes praksis med faglige og teoretiske samlinger. Da er det selve 
arbeidsformen og prosessen som avgjør om dette kun blir erfaringsdeling, eller en kreativ, 
lærende prosess. Å være i utvikling betyr blant annet at en avlærer atferd og tør å bryte egne 
grenser. Den effektive lederen er kontinuerlig lærende, og må utvikle seg i samspill med 
omgivelsene. Relasjonell kompetanse må utvikles i organisasjonen sammen med 
medarbeiderne. Lederens oppgave er å nå organisasjonens mål ved å arbeide gjennom andre 
(ibid).  
Teoretiske modeller og teorier om ledelse må gjøres om til lokal kunnskap som brukes i 
praksis. Henry Mintzberg (1999) uttaler at ”teoretisk lederopplæring skaper like gode ledere 
som teoretisk svømmeopplæring skaper svømmere” (Skivik 2004:21). Læring og handling 
må være to sider av samme sak. Praktisk og teoretisk ledelse er to ulike virksomheter som 
gjensidig kan utfylle hverandre. Den viktigste kompetansen må vises gjennom praktisk 
handling, som også gjøres til gjenstand for refleksjon alene og sammen med andre. Lederen 
må gjennom disse refleksjonene og sette sin egen praksis under forsking, og lederutviklinga 
vil bli et vedvarende prosjekt for ledere som ikke vil stagnere (ibid). ”Jeg driver jo og trener 
litt i dette her da”, sa Line. ”Jeg utfordrer meg selv hele tiden”, sa hun videre.  
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Skivik skisserer en refleksjonspyramide der kompetansenivå to er en refleksjonskompetanse, 
etter at en har jobbet med egen handlingskompetanse. Som kompetansenivå tre kommer 
forskning i egen praksis (Skivik 2004). Å utvikle sin egen relasjonelle kompetanse blir en 
dynamisk prosess mellom de tre kompetansenivåene. Skiviks nivåer bygger på Erling Lars 
Dales tre kompetansenivåer – omtalt som K1, K2 og K3. Denne relasjonsmodellen kan ikke 
utvikles i et miljø der ledelsen går på ”autopilot”, og der det relasjonelle perspektivet blir 
kvalt i et miljø uten innslag av kreative prosesser. Vi mener det vil være uheldig å nedtone 
viktigheten av forskning i egen praksis og formell lederopplæring.  
En kommunikativ ledelse vil i stor grad måtte dreie seg om situasjonsbestemt ledelse, da 
menneskene i organisasjonen er forskjellige med ulike behov. Lederen må ha evnen til å 
innrette ledelsesutførelsen ut i fra den enkeltes disposisjoner. 
I forhold til Skiviks beskrivelse av det å forske i egen praksis, er det sentralt at ledelsen sees 
i relasjon til organisasjonens mål, verdier og ledelsesprinsipper. Dette kolliderer ikke på 
noen måte med mulighetene til også å la dette foregå med kreative tilnærminger. Skivik 
hevder at ”ledelse er å utøve påvirkning for å nå organisasjonens mål” (Skivik 2004:42). 
Den kreative ledelsen med et relasjonelt ledelsesperspektiv kan handle også om lederens 
evne til å kunne motivere. Skivik henviser til at psykologien sier at motivasjon er en latent 
energikilde med kraft og retning. Lucky Næroset hevder noe av det samme når de sier ”tro x 
lyst x vilje = kraft”. Denne energikilden må lederen vekke opp og være med på å utvikle. 
Kraften vil handle om selve intensiteten og det fokuset motivasjonen har, mens retningen 
koples mer mot selve resultatet. I den målstyrte organisasjonen vil dette handle om mål, 
visjoner og resultater. Den kreative lederen vil se motivasjonen som viktig både for prosess 
og resultat, og det er kanskje først og fremst i prosessen at lederen virkelig er tydelig. Bjørn 
Eidsvåg sier i sin vise ”Eg ser” at jeg skal ikke gå veien for deg, men jeg kan gå den sammen 
med deg. Den kreativt relasjonelle lederen bruker utradisjonelle metoder og virkemidler for 
å komme dit. I dette arbeidet kan lederen få metodisk hjelp fra bl.a. tidligere omtalte 
kreativitetskurs, reflekterende team, coachingsamtaler eller rett og slett ved systematisk og 
reflektert planlegging.   
”Superledelse” er et annet ledelsesperspektiv som vi ser inneholder sentrale elementer og 
holdninger i det vi legger i relasjonelt kreativt lederskap. Dette ledelsesperspektivet har en 
sentral tanke om at ledernes oppgave er å hjelpe medarbeiderne til selv å ha kontroll over 
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sine liv. Superledelse har et relasjonelt perspektiv, der det legges vekt på å utvikle 
medarbeidernes selvtillit, personlige mestringsevne og ferdigheter i samarbeid. I intervjuet 
med Siri sier hun at ”en må finne seg sine partnere, for i et vakum er en ikke skapende”. 
Samarbeid og prosessuelt samarbeid blir avgjørende for å kunne få til dette. ”Selvledelse er 
medarbeiderens svar på superledelse” (Berg 2002:52). Det er en utfordring for ledere å 
tilrettelegge for at medarbeiderne selv føler ansvar og frihet til å bestemme og lederne må ha 
den nødvendige kompetanse for å få dette til. Da tror vi det er nødvendig at lederen har en 
kompetanse der han gjennom ulike prosesser og handlingsalternativer fokuserer på 
medarbeidernes sterke sider. Lederen har i så fall en grunnleggende tro på sine medarbeidere 
som aktive bidragsytere og aktører, og sørger for at dette får utvikle seg både i formelle og 
kreative settinger. 
Prosessledelse 
Arild Gulbrandsen (2001) argumenterer for at “Å lære skjer i samspillet mellom praksis og 
refleksjon over praksis” (bokomslag). Helhetsspråklige uttrykksformer som ord og bilder, 
musikk, symboler, tegninger og bevegelser er sentrale uttrykksformer i læringsprosessene. Å 
tenke og bruke slike uttrykksformer er en del av den helhetlige og kreative ledelsen som vi 
søker å fokusere på. Prosesslederen har et relasjonelt perspektiv på ledelse, og vi betrakter 
her prosessledelse som en del av en helhetlig kommunikativ ledelse. Prosessledelse foregår i 
situasjoner (grupper) der aktørene møtes ansikt til ansikt, i motsetning til for eksempel 
nettbaserte prosesser. Prosesslederen har ansvar for å bidra til utvikling og læring i gruppa, 
og prosesslederen må selv være til stede i læringssituasjonene. Samtidig må det tilrettelegges 
for at det også foregår prosesser og læring de enkelte deltakerne imellom. Prosesslederen 
skal hjelpe til, støtte, oppmuntre og korrigere andre (Gulbrandsen 2001). Hensikten er 
utvikling eller læring. Ordet prosess kommer fra latin og betyr forløp eller utvikling. 
Gulbrandsen (ibid) mener at prosessledelse stimulerer de kreative kreftene – det skapende i 
mennesket. Poenget er da at det ikke er noe som er riktig eller galt, men at en jobber for å få 
fram mulighetene og mangfoldet. Vi har tro på at mennesket er et skapende vesen som både 
har evnen til å finne løsninger, se muligheter og produsere nytt. Det er til og med mulig å 
være lekende og skapende i denne prosessen. Pelle sa at han følte seg som homo ludens når 
han spilte gitar for personalet. For å utvikle hele mennesket må en anvende uttrykksformer 
som forener ordets, billedets, lydens og kroppens verden (ibid).  
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Pelle sa at ”om det er et stort handlingsrom i forhold til prosess, så har det med kreativitet, 
og utnyttelsen av denne, å gjøre”. Kreativt lederskap er ikke et enten/eller, men et lederskap 
som er situasjonsbestemt og kanskje en bevisst markedsføring av organisasjonen. Det dreier 
seg i stor grad om å få fram de gode pedagogiske kvalitetene en har som leder. Den kreative 
lederen må selv kunne skape og generere kreativitet og utvikling, samtidig som han også må 
kunne reflektere over og vurdere prosessen og det som faktisk er skapt. Med å skape forstår 
vi da å komme på, unnfange og produsere tanker og idèer. For å kunne utvikle kreativitet må 
vi også trene oss på bearbeiding av sanseinntrykkene, som i neste omgang kan igangsette 
prosesser, som igjen kan gi resultater. Undring og refleksjon fremmer et kreativt 
handlingsmønster.  
Kreative prosesser 
Kreative prosesser har samtidig en sårbarhet i seg, da også de kreative innspillene kan møte 
motstand. Den kreative lederen bør jobbe for å skape gode relasjonelle klimaer, der utvikling 
kan skje. Det bør også være et miljø der det er åpenhet for å kunne ta risker. Gardners 
definisjon på kreative individer tar inn i seg dette med risiko:  
”Kreative individer vil vanligvis kunne foreta problemløsning, skape produkter og 
framstille resultater i et domene på en måte som initierer noe nytt og opprinnelig, 
akseptert i en kulturell setting. Dersom kreativiteten skal få gjennomslag, må de også 
eie evnen til å ta risikoer (De må våge å møte utfordringer og de må tåle å bli 
skuffet)” (http://www.uib.no/sisu/elevsamtalen/gardner.html). 
Det kan være lett å tenke at kreative prosesser er frie og utflytende, men også i de kreative 
prosessene er rammene viktige. Strukturerte prosesser behøver ikke å hemme kreativiteten så 
lenge lederen selv er trygg, skapende, åpen og kan prosessmetodikk. Det kan være svært 
utfordrende å jobbe kreativt hvis en ikke kan prosess og organisering. Dette har 
sammenheng med at kreative prosesser lettere kan ”løpe løpsk”. Vi kan sammenlikne dette 
med jazzmusikere som har faste rammer for samspill, samtidig som det åpnes for de 
individuelle og kreative innspillene. Den kreative prosessen skjer i et relasjonelt perspektiv 
der lederen deler av sin kunnskap og lar medarbeiderne bli delaktige. Å skape handler altså 
både om selve prosessen og fullbyrdelsen av idèene (Gulbrandsen 2001).  
Kunnskapsløftet har kunnskap og de grunnleggende ferdighetene i fokus, som ledere har vi 
en tro på at menneskene har en drivkraft som er på aktiv søken etter kunnskap og forståelse. 
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I forhold til kunnskapstilegnelsen og det kreative lederskapet, er det også viktig at vi ikke 
tenker kreativitet og prosess bare som noe nytt og utviklende, men at det faktisk også dreier 
seg om å utfordre og ta vare på det bestående. Dette var blant annet en av de tingene som ble 
framhevet i forbindelse med 6-års-reformen og L-97, der en skulle ta med seg det beste fra 
barnehagen og skole for å skape et tilbud til 6-åringene. At kreativitet ikke bare handler om 
det som er nytt og utviklende samsvarer med definisjonen KaosPilotene har i forhold til 
kreativitet (se side 30). Vi merker oss spesielt å ”generere nye løsninger på kjente 
problemstillinger”. Poenget blir altså å også reflektere og utvikle det bestående i harmoni 
med de nye tankene og idèene. 
Strategisk ledelse 
"Ledelse har vært et sentralt tema siden Sun Zi ca. 500 år før vår tidsregning skrev Kunsten 
å krige (norsk utgave 1999), som er det første verket om strategisk ledelse" (Skivik 
2004:25). I løpet av det siste tiåret har de menneskelige ressursenes betydning for 
verdiskapning økt kraftig. Nordhaug (2002) poengterer at strategisk personalledelse blir en 
stadig viktigere konkurransefaktor i næringslivet og en faktor som blir sterkere vektlagt i 
offentlig sektor der kravene til modernisering og effektiv ressursbruk bare ser ut til å øke. 
Det kan samtidig virke som om det er en tendens til at bedrifter og andre 
arbeidsorganisasjoner henger etter når det gjelder å analysere, anskaffe, utvikle og utnytte de 
ressursene som ligger i personalet. Det er altså helt avgjørende å håndtere de ansattes 
kompetanse siden denne i mange tilfeller er helt avgjørende for om bedriften har suksess 
eller ikke. Med den tiltakende konkurransen og det stigende endringstempoet vi er vitne til, 
blir det dessuten helt kritisk å kunne håndtere dette i et strategisk perspektiv (ibid). 
Om vi ser på strategisk ledelse i forhold til personalarbeid, har personalansvarlige (ledere) 
tradisjonelt jobbet med en rekke enkeltoppgaver: lønnssystemer, rekruttering og intervjuing, 
forfremmelser, medarbeidersamtaler, opplæring, kanskje lederutvikling og 
oranisasjonsutvikling osv. Dette er alle viktige enkeltområder, men om de ikke integreres i 
organisasjonens strategiutvikling, får man ikke ut organisasjonens fulle potensiale. Dette 
handler vel også om å tørre å la medarbeiderne en har i organisasjonen få lov til å være 
gode- og utnytte den enkeltes sterke sider (jf. Gardners intelligens teori).  
Nordhaug (ibid) skriver om fasene fra personalforvaltning til strategisk personalledelse. For 
at personalarbeidet skal defineres som strategisk personalledelse tilkjennegir han følgende 
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kjennetegn: Integrasjon med strategiutvikling, systematisk planlegging av personalbehov, 
tilgang og avgang, påvirkning og overvåking av bedriftskulturen og planmessig 
kompetanseutvikling som ledd i strategien. Den interne strategien i organisasjonen er 
ledelsens samlede bestrebelser på å utvikle, planlegge og styre prosesser som tar sikte på en 
mest mulig effektiv bruk av organisasjonens menneskelige ressurser i vekselspill med den 
eksterne strategien. Vi spør oss om det er her ledelsens kreative egenskaper og evner 
kommer til uttrykk for hva som igjen oppnås av resultater? 
Kunnskapsledelse er strategi, sier Karl Kalset, kunnskapsgartner og rådgiver i 
Kunnskapsgartnerne AS (http://kunnskapsgartnerne.no). I dette legger han at alle ledere har 
flere mekanismer til rådighet for å bedre intern effektivitet og for å møte forventningen fra 
for eksempel lærere, foresatte og elever i skolen. Kan mekanismer her sees som ledelsens 
kreativitet, hvilke virkemidler som tør å brukes for å få ut potensialet i organisasjonen?  
Prinsipielt sett er det to forhold som er unike og som skiller den ene virksomheten fra den 
andre. Det er de ansatte. Og organisasjonens brukere. Vi antar at det er kvaliteten på måten 
menneskene i virksomheten arbeider, samhandler og tar beslutninger, som skiller de beste 
fra de mindre gode, dem som lykkes fra dem som mislykkes. Kalset sin erfaring er at de 
menneskelige ressursene, informasjonsteknologi, og informasjon som anvendes i prosessene, 
må ses i sammenheng med virksomhetens ledelses- og arbeidskultur, som en egen strategi. 
Da først evner virksomheten å ta ut verdiene av den samlede kunnskapen som den besitter. 
En av leders oppgaver kan være å tenke mest mulig kreativt i arbeidet med organisasjonens 
strategi for hvordan den skal nå sine mål.  
4.2 Fra ledelse til kunnskapsledelse 
Begrepet kunnskapsledelse ble tatt inn i oppgaven etter teoridrøftinger og flere 
veiledningssamtaler. Vi hadde lenge forholdt oss til begrepet ledelse og utdanningsledelse, 
men vi syntes etter hvert at disse begrepene ble for generelle. Innledningsvis valgte vi å 
bruke ledelse, skoleledelse eller utdanningsledelse. Begrepet kunnskapsledelse fant vi etter 
hvert som et mer dekkende begrep i forhold til å lede dagens skoler, der kunnskapstilegning 
og de grunnleggende ferdighetene er tydeligere enn i tidligere planer. Skoleledernes mandat 
er Kunnskapsløftet. Innholdsmessig divergerer begrepet kunnskapsledelse nødvendigvis ikke 
mye fra ledelse eller utdanningsledelse. Begrepet er ikke nytt i utdanningssammenheng, da 
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for eksempel Høgskolen i Nord-Trøndelag tilbyr et masterstudium i Kunnskapsledelse. 
Hovedfokus i dette studiet er utvikling av den reflekterte praktiker og det å være 
utviklingsagent. Gamle ledelsesformer, organisasjonsmåter og tenkning utfordres, og gamle 
løsninger stilles under kritisk lys. 
Etter flere drøftinger valgte vi imidlertid å ta ut begrepet kunnskapsledelse som 
ledelsesperspektiv, til tross for at vi hadde utfordret informantene på begrepet kreativ 
kunnskapsledelse. Denne avgjørelsen beskriver vi nærmere i metodekapittelet.  
4.3 Den daglige ledelsen  
Etter å ha presentert ulike ledelsesperspektiver finner vi det riktig å trekke linjer til det 
praktiske arbeid, trekke linjer mellom teori og praksis. I oppgaven drøfter vi ledelse i et 
metaperspektiv, og ledelse omtales som generelt begrep. Teorien i seg selv hjelper oss til å 
forstå begreper og få et profesjonsspråk, men uten praktiske eksempler kan forståelsen 
mangle viktige perspektiver. Vi velger å gi eksempler fra de daglige ledelsesoppgavene, sett 
i et kreativt perspektiv. Dette også for bedre å koble kapittel 3 og 4 sammen med 
intervjuene. Som ledere opplever vi at arbeidsdagen består av mange ulike oppgaver. 
Enkelte arbeidsoppgaver er administrative, mens andre er klare ledelsesoppgaver, der 
lederen selv må stå fram i egen person eller som leder av prosesser, samlinger, møter ol. Det 
er i disse situasjonene at omverdenen setter merkelapper på lederne. Det er her lederne 
plasseres i feltet.  
Kreativ skoleledelse 
Vi har vektlagt at kreativitet bl.a. handler om evnen til nytenking og utvikling. I forbindelse 
med opprettelsen av demonstrasjonsskoleordninga, verdsatte daværende regjering med 
Kristin Clemet i spissen, en slik utvikling. I en treårsperiode ble et tyvetalls skoler hvert år 
løftet fram grunnet sin utvikling, faglig satsing og evne til nytenking. Mange engasjerte og 
nyskapende skoleledere ledet dette arbeidet. I ettertid har det gjennom SOL-prosjektet blitt 
forsket på noen av disse skolene og tilsvarende skoler i andre land. Rapporten er utgitt i boka 
”Ledelse i anerkjente skoler” (Møller og Fuglestad 2006). Slik vi leser deler av boka 
beskrives det her mye kreativ skoleledelse. Det foregår mye spennende utviklingsarbeid i 
norsk skole. Med Kunnskapsløftet opplever vi derimot at fokus har dreid seg mer over mot 
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ren kunnskapstilegning, som selvfølgelig også kan foregå i et utviklende og kreativt 
læringsmiljø. 
Men, det er ikke alle skoler som framstår som ”anerkjente skoler”. Det er heller ikke alle 
skoler som driver målrettet pedagogisk utviklingsarbeid. Differensieringsprosjektet (Dale og 
Wærness 2003) rapporterer bl.a.: 
• 50 % av lærere har en kultur for å dele kompetansen på tvers av avdelinger. 
• 38 % mener at skolen har en kultur for å gjøre som en vil. 
• 30 % sier at det er vanskelig å gjøre ting annerledes enn de alltid har gjort. 
Spesielt i forhold til de 30 siste prosentene, som vi i denne sammenhengen anser som en høy 
prosent, ser vi at skolen som organisasjon har en utfordring i forhold til nyskaping og kreativ 
tilnærming. Dette er et stort lederansvar. Punkt 1 og 2 er også et signal om at viljen til å dele 
og samarbeide er lav. Skolene opplever at mange satsingsområder er igangsatt utenfra 
(nasjonalt), og det har vært vanskelig å oppnå et eierforhold til utviklingsarbeidene på 
skolene. Det blir leders ansvar å inkludere skolen i forpliktelsene, og leder har et 
motivasjons- og gjennomføringsarbeid å gjøre. Leder trenger kunnskap om å lede prosesser, 
kunne motivere, være rollemodell og leder må ha kunnskap om kreativ ledelse.  
Stillingsannonser 
Næringslivet, og etter hvert også skoleverket, etterspør kreative ledere i sine 
stillingsannonser. Eksempelvis stod det i rektorutlysinga til Møglestu Videregående skole i 
juni 2007: ”Vi søker en kreativ leder med klare ønsker og ambisjoner om å lede en solid 
kombinert videregående skole i Aust-Agder”. Skal dette bli mer enn populære ord i tiden, er 
det viktig å gi kreativitetesbegrepet innhold. Dette behovet tydeliggjøres av informantene i 
intervjuene. 
Slike stillingsannonser ser vi oftere og oftere. I denne annonsen spesifiseres den med ”klare 
ønsker og ambisjoner”, men ofte konkretiseres ikke kreativitetsbegrepet i det hele tatt. I dag 
ser det ut til at de lederkvalitetene det spørres etter i både næringsliv og i det offentlige 
knyttes tettere og tettere sammen. Eksempelvis så hadde ukeavisen Ledelse en artikkel om 
fortellerkunsten i sitt septembernummer (Ledelse 31/2007), der historiefortelleren ble spådd 
en stor plass i fremtiden. ”De best lønnede vil være historiefortellerne”, står det på forsiden 
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av avisen. Denne retningen innen organisasjonsteorien omtales som ”organizational story 
and storytelling”. Som del av en strategi handler det om å lede folk fra der de er i dag til der 
de trenger å være. Fortelleren leder medarbeiderne ut i ukjent terreng, gjør reisen lysbetont 
og tar i bruk fantasien. Lederen utfører kreativt lederskap!  
Virkemidler 
I en av våre hjemkommuner hadde en av fagsjefene tatt i bruk utradisjonelle virkemidler i 
forhold til arbeidet med utvikling av organisasjonen. Han hadde en krakk han steg opp på 
hver gang han så noe bra, nyttig eller kreativt arbeid han ville forsterke og fremheve. Denne 
ble kalt ”Rose-krakken” og levde helt opp til sitt navn da den var dekorert med fine 
roseglansbilder og lakket blank og fin etterpå. Etter hvert visste de ansatte (både ledere og 
medarbeidere) at når sjefen steg opp på krakken var det noen han vil fremheve og rose, da 
hadde det foregått noe som er verdt å lytte til. Han kunne bare ha sagt det, men ved å stige 
opp på krakken fikk man en forsterket virkning. Så gjaldt det bare å bruke den strategisk slik 
at det ikke gikk inflasjon i å bruke krakken, da mistet den fort sin virkning. Dette var med på 
å tydeliggjøre hvilke verdier og holdninger som var ønsket fra toppledelsen i organisasjonen. 
Og viste ikke minst at det var lov å rose hverandre. Denne fagsjefen var kreativ i sin måte å 
tenke virkemidler i forhold til å nå frem med sitt budskap, og uredd når det gjaldt å ta i bruk 
virkemidler i sitt handlingsrom.  
I boka Utdanningsledelse (2006) viste Glosvik en kreativ tilnærming til emnet 
organisasjonsteori. Gjennom eksempler, ord og uttrykk gikk han ut over den vanlige 
akademiske sjangeren. Han brukte ord som ”bindestreksfag” som en kopling mellom det 
teoretiske og det matnyttige og han brukte ”stillas” som uttrykk for hjelpemiddel i 
læringsprosessene. Andre eksempler som ”vaksinerende effekt”, ”organisasjonsoppskrifter”, 
”endringsentusiaster” m.m. gjorde at han brukte utradisjonelle begrep som fikk leseren til å 
reflektere med litt andre innfallsvinkliner rundt temaet.  
Læring i organisasjonen kan skje gjennom en bevisst eksperimentering og evaluering av 
eksperimenteringa. Glosvik sa: ”Det er i grunnen berre fantasien som set grenser for kva 
tiltak som kan setjast inn for å skape entusiasme for personleg vekst og utvikling mellom 
tilsette” (Sivesind m.fl. 2006:111). En leders oppgave i forhold til kreativ vekst må være å 
finne hva enkeltindividene har av iboende positive evner, kraft og vilje, som de kan bidra 
med inn i det kollektive rom. Det er noe av dette Tore mener da han nevner Ingebrigt Steen 
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Jensen som en kreativ person. I stor grad understreket informantene viktigheten av å se 
medarbeiderne sine, og trekke ut de gode kreftene som fører til utvikling og energibygging. 
Informanten Pelle ville ikke skille ulike deler av ledelsesoppgavene som kreative eller ikke-
kreative. ”Hvis vi skal dele det opp i sektorer, så er kreativitet overordnet, tenker jeg”, sa 
han. ”Det er like viktig innenfor alle feltene”. 
Juss, økonomi og kreativitet 
Kompetanse om skolejuss er viktig når man utøver den daglige ledelsen i skolen. Juridisk 
kunnskap hjelper oss til å forstå og anvende reglene man må forholde seg til. I skoleverket 
ser vi ofte denne kunnskapen som kyndighet, mens jussen ser den som myndighet og evnen 
til å ta rettslig bindende avgjørelser. Dette handler om ulike roller, perspektiv og profesjon. 
Det er noe som kalles for en juridisk metode, som enklest kan beskrives som en 
argumentasjonsteknikk. Metodefaget forteller noe om hvordan rettskildefaktorer både skal 
tolkes, samordnes og harmoneres (Sivesind m.fl. 2006). For skoleledere dreier dette seg 
vanligvis om arbeid med saker på innføringsnivå. I juridiske saker er det ofte viktige og 
alvorlige ting det dreier seg om for elever, foreldre og ansatte. Som leder er det viktig å både 
følge jussen og samtidig finne de gode løsningene sammen med partene. Også i dette feltet 
går det an å jobbe med kreative tilnærminger. Riktignok gir informantene uttrykk for at dette 
er et utfordrende arbeid. Saker som elever utstyrt med kniver og symboler, informasjon om 
syndromelever eller hjemmeforhold, ulike atferdssaker m.m. kan være eksempler på saker 
der jussen må følges, men løsninger og tiltak kan komme sammen med/i tillegg til bruk av 
lovverket. En del av denne informasjon kan skolen mene at andre trenger for å forstå, men 
like fullt gjelder jussen. Når samtidig sakene kan være ”blandingssaker” i forhold til 
pedagogisk-psykologiske problemer, økonomi og juss, ja da kan det være en god investering 
å bruke både tid, kreativitet og lovverk for å finne gode løsninger.  
På samme måte som innen juridiske spørsmål har man kreative tilnærminger også innen 
økonomi. Økonomi handler om lønn, investeringer, nødvendige utgifter forbundet med drift 
m.m. Det handler om de sentrale og lokale myndigheters mål for virksomheten på 
makronivå, samtidig som det handler om interne disponeringer på mikronivå. Skolen har 
alltid økonomisk handlingsrom og råderett over x antall kroner som blir gjenstand for 
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diskusjoner og prioriteringer. Disse midlene/bevilgningene kalles for nøytrale 
budsjettbevilgninger4. Foregår disse diskusjonene og prioriteringene på ledernivå eller i 
andre fora? Hvordan kan en best mulig styre denne prosessen slik at prioriteringene blir best 
mulig for hele organisasjonen (den enkelte skole)? For andre utenfor skolen kan det aktuelle 
kronebeløpet kanskje fortone seg som lite, men for skolen er bruken av disse midlene viktig 
for den enkelte lærer. Det dreier seg om bruk av penger til PC`er, lærebøker, 
undervisningsmateriell, ekskursjonskasse, personalseminarer, kurs, kulturarrangementer 
m.m. Her er det muligheter for å jobbe kreativt, og kunnskap om økonomi og prosess er en 
fordel for å kunne være en kreativ, tydelig og kraftfull leder. Økonomisk innsikt koplet 
sammen med annen faglig og pedagogisk innsikt vil kunne bidra til en bedre ressursbruk. De 
økonomiske styringsproblemene bør altså belyses fra flere sider. På denne måten øker 
mulighetene for gode beslutninger og ansvaret som leder taes på alvor.  
Som ledere må en også av og til vurdere om det er hensiktsmessig å veksle mellom 
arbeidskraft og kapitalutstyr5. Som eksempel kan nevnes lærertimer satt opp i mot IT-utstyr. 
Sammen med andre i skolesamfunnet er det lederne som står ansvarlige for disse 
disponeringene. Hvordan ressursene blir brukt har i neste omgang mye å si 
samfunnsøkonomisk.  
Det er ofte mulig å øke bruken av en type ressurser på bekostning av en annen. Robertsen 
(Sivesind m.fl. 2006) sier at når slike endringer i ressursbruken er mulig, finnes det 
økonomiske substitusjonsmuligheter mellom ressursene I forhold til dette økonomiske 
spillerommet ligger det noen kreative muligheter. Her kommer både den økonomiske og 
pedagogiske kompetansen til nytte. Som eksempel kan nevnes en ungdomsskoleelev som i 
sitt opplæringstilbud får hjelp og veiledning av en spesialpedagog eller assistent til å samle 
inn papir. Hva med å spare voksenressursen og la medelever være hjelpere på omgang? 
                                              
4 ”En nøytral budsjettbevilgning er i prinsippet slik at en skole får en bestemt sum penger som den kan benytte helt fritt. 
Størrelsen på en slik bevilgning er uavhengig av hvordan skolen løser sine oppgaver, og dermed nøytral i den forstand at 
bevilgningens størrelse ikke kan påvirkes ved å endre atferd”(Robertsen i Sivesind m.fl. 2006:86). 
5 Kapitalutstyr er både skolebygninger, inventar og utstyr til bruk i undervisningen. (Robertsen i Sivesind, Langfeldt og 
Skedsmo 2006:84) 
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Gevinsten blir at eleven det gjelder vil få sosial kontakt med alle i klassen, og 
voksenressursen kan omdisponeres.  
De riktige tjenestene skal produseres på best mulig måte for igjen å kunne gi mottakerne 
(brukerne) størst mulig nytteeffekt. Dette er vurderinger som den enkelte leder må ta 
sammen med tillitsvalgte og personalet. Arbeidsformen blir da viktig. For å repetere 
modellen fra Fremtidsforskningsinstituttet der de gode ideene blir utviklet ved å gå veien via 
prosess (ikke direkte fra idé til handling), ser vi at dette kan være mulig også innen 
økonomistyring. Økonomisk styring må ikke sees som en separat oppgave, men i en 
fellesarena med pedagogikk, organisasjon og ledelse, hvor alle perspektiver får innflytelse. 
Samlet blir hovedoppgaven i størst mulig grad å fremme og nå skolens mål (Sivesind m.fl. 
2006).  
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5. Metode og forskningsdesign 
Metodekapittelet beskriver forskningsdesignet vi har valgt for oppgaven. Det vil også 
inneholde overveielser i forhold til forskningsprosessen. Problemstillingen avgjør valg av 
design. Vi har valgt en fortolkende, eller kvalitativ, tilnærming til datamaterialet. Vi har 
valgt å bruke det kvalitative forskningsintervjuet som metode, og ønsker å samle inn data 
gjennom det kvalitative individuelle intervjuer. Vi mener at valg av forskningsdesign 
harmonerer godt med problemformuleringen. 
5.1 Forskningsdesign 
Undersøkelsen skal ikke sammenlikne fenomener, som i en komparativ studie. Den skal 
heller ikke lete etter korrelasjoner eller sammenhenger som i en kvantitativ undersøkelse. 
Intervjuene skal gjennomføres ut i fra den hensikt å få fram informantenes egne forståelser, 
erfaringer, tanker, følelser, refleksjoner og idèer. Vi velger altså en hermeneutisk tilnærming 
til undersøkelsen, med en kvalitativ metode og et semistrukturert intervju. Utgangspunktet 
for hermeneutikken er behovet for å finne frem til metoderegler for hvordan man skal 
fortolke et tekstmateriale. Møller mener at hermeneutikk er studiet av hva forståelse er og 
hvordan vi bør gå frem for å oppnå forståelse. Dette fra gresk ”hermeneutike” som betyr 
språklig artikulasjon. Et viktig poeng i hermeneutikken er at fakta aldri er rene og 
opprinnelige. De er tvert om et resultat av tolkinger. Derfor blir det sentrale forståelse av 
tekster (Møller 2006). Forskningsdesignet har også preg av en fenomenologisk tilnærming. 
Vi velger en tilnærming der utvalget er i en åpen og reflekterende dialog med oss som 
forskere. På den måten mener vi å få frem et nyansert bilde som grunnlag for å fortolke hva 
kreativ ledelse er eller kan være. I boka ”Kunsten å leve” (Johannessen og Weideman 1993) 
sier Vincent Johannessen at det viktigste er ikke å finne de riktige svarene, det viktigste er å 
stille de riktige spørsmålene. Dette er en sentral tanke i forhold til å undersøke forståelsen 
hos de lederne som representerer utvalget. Som forskere må vi være ydmyke og objektive i 
forhold til ikke å forhåndsplassere respondentene som kreative eller ikke kreative, da vi tror 
at dette vil sperre for vår åpenhet under intervjuet og analysedelen. Undersøkelsen dreier seg 
altså om å innhente ledernes forståelse av kreativ ledelse. Vi mener vi har fått et materiale 
som kan tilføre oss og forskningsfeltet noe nytt.  
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Arbeidet med selve masteroppgaven begynte i januar 2007, og vi tok høyde for å foreta 
intervjuene i begynnelsen av mai måned. Det var fristende å tenke intervjuene tidligere, da vi 
så fram mot å ha noe mer substans i det materialet vi arbeidet med. Likevel tror vi det var 
viktig å skrive seg inn i stoffet, finne aktuell litteratur, sikre de formelle avtalene, ha mange 
diskusjoner oss i mellom og sammen med veileder, og ikke minst ha en gjennomarbeidet 
intervjuguide før intervjuene.  
For å sikre oss et bredere forskningsmateriale valgte vi å utvide utvalget til å omfatte, i 
tillegg til intervjuene, 20 studenter og lærere ved ILS. Disse sendte vi et mailspørsmål til. I 
mailen stilte vi spørsmålet: Hva legger du i begrepet kreativ kunnskapsledelse? 
Kunnskapsledelse endret vi på et seinere tidspunkt til å gjelde bare ledelse. Spørsmålet ga 
oss svar på bare en del av problemstillingen, da vi ikke spurte om forståelsen av 
kreativitetsbegrepet generelt. Intervjuene gav imidlertid stoff til analysen av 
problemstillingen og forskningsspørsmålene. Intervjuene forgikk i en kontekst som var valgt 
for å kunne reflektere og drøfte kreativitetsbegrepet i mye større grad enn det mottakerne av 
mailen fikk.  
5.2 Prosesser og praktisk arbeid med oppgaven 
Gjennom ulike deler av oppgaven beskriver vi hva vi faktisk har gjort og hvordan vi har 
arbeidet. Vi vil likevel gi en kortfattet gjennomgang av hvordan vi faktisk jobbet. 
Arbeidsform 
Utgangspunktet for samarbeidet var at vi i tidligere i studiet hadde vært på samme 
studiegruppe, der vi forsto at vi hadde sammenfallende interesser og syn på ledelse. Dette 
har på mange måter forsterket seg gjennom oppgaven, samtidig som vi også har blitt klar 
over hverandres sterke og svake sider både faglig og i selve skriveprosessen. Vi klargjorde 
arbeidsform og arbeidsfordeling på et tidlig tidspunkt, og det ble laget en framdriftsplan 
basert på et rimelig strengt regime. Denne har vi klart å holde på til siste slutt, og vi har 
faktisk blitt strengere mot hverandre underveis. Det var for eksempel aldri aktuelt at ikke 
begge skulle delta på alle intervjuene.  
 Vi har begge en svært aktiv bruk av arbeid - og fritid, og derfor har en forutsigbar og 
strukturert arbeidsform vært helt nødvendig. Dette har primært foregått som arbeid på nettet 
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og over telefon, siden vi geografisk sett må investere mye tid for å møtes. Likevel har vi hatt 
noen felles sammenhengende arbeidsdager både i Oslo, Skien og Lillesand. Den rent 
tekniske og praktiske arbeidsformen har altså fungert bra, men vi har vært påpasselige med å 
godta at vi er forskjellig, og at vi i noen grad jobber på forskjellige måter. Det har aldri vært 
aktuelt å beskrive eller måle innsats i timer, antall ord eller ferdigstilte produkter, da 
oppgaven er et teamwork der vi er i den begge to. Vi har vært avhengige av å ha denne 
gjensidige tilliten og respekten til hverandre. Dette har vært en spennende prosess, fordi vi i 
utgangspunktet kjente hverandre fra få samarbeidssituasjoner. Men, av og til må en bare 
stole på magefølelsen, - og den var god for oss begge.   
Forståelse og avklaringer 
I oppstarten med oppgaven hadde vi to forskjellige fokus på det kreative perspektivet, der en 
av oss hadde den mer kunstneriske og visuelle tilnærminga, mens den andre tenkte i et mer 
overordnet ledelsesperspektiv. Det viste seg at begge deler var nødvendige tilnærminger for 
å ”sette” konteksten. Det tok ikke lang tid før vi så at vi jobbet innenfor et stort felt. Dette 
feltet har vi for så vidt ikke innsnevret, men vi har definert konteksten på en tydeligere måte: 
Kreativ ledelse i utdanning. Vi har måttet avklare forskjellene på ledelse, skoleledelse og 
definert begrepene utdanningsledelse og kunnskapsledelse. Når vi i tillegg ønsket å kople det 
sammen med kreativitet, da hadde vi mange både frustrerende, begeistrede og meningsfulle 
diskusjoner. 
For å få en klarere forståelse av begrepet kreativitet, var det viktig å lese oss opp, diskutere, 
reflektere og snakke med andre før selve undersøkelsen og forskningen. Dette kalte vi å sette 
oss selv i modus. Denne gløden og iveren kunne lett ta overhånd. Vi har helt klart hatt 
tendenser til å være i flyttilstanden som vi beskrev i teorikapittelet, men tror likevel vi klarte 
å stoppe mens ”leken var god”. Veileder rådet oss til å starte intervjuene før vi skrev mer 
teori. Ellers kunne vi stå i fare for å gi svar før vi hadde vært i forskningsfeltet. Vi hadde 
derfor tro på at vi i nødvendig grad var både åpne og spørrende når intervjuene ble 
gjennomført. Et pilotintervju med en medstudent ga også nødvendige korrigeringer og 
refleksjoner. 
Skriveprosessen 
Vi kom raskt i gang med skrivinga, og det tok ikke lang tid før vi hadde et anselig antall 
sider med tekst. Problemet var derimot at iveren tok sånn overhånd at vi ikke så at vi var i 
 76 
ferd med å skrive en teorioppgave om kreativt lederskap. Det var verken vanskelig å finne 
ledelsesperspektiver eller teorier som passet til konteksten, men ut i fra hva? Heldigvis ga 
veileder oss skriveforbud en periode, og vi konsentrerte oss om å lage intervjuguide og få 
gjennomført intervjuene. Så transkriberte vi - og gikk nøye gjennom intervjuene. I denne 
delen av prosessen klarte vi å sette opp et design for oppgaven som vi mente var funksjonelt. 
Dette designet, og vårt fokus på begrepet kreativ ledelse, ble satt under lupen mange ganger 
sammen med veileder. Disse endringene og stadig tilbakevendende diskusjonene var kanskje 
vært det som var mest utfordrende for oss som forskere. Tidligere hadde vi i mye større grad 
bare hatt oss selv som fagpersoner å stole på. 
Utvikling av begreper 
Som det går fram av problemstillingen har vi brukt begrepet kreativ ledelse som 
ledelsesperspektiv, mens vi i teorikapittelet også drøfter begrepet kunnskapsledelse.    
Gjennom arbeidet med oppgaven ble dette en vesentlig begrepsforvirring, og vi svitsjet 
mellom å bruke begrepene ledelse, skoleledelse, utdanningsledelse og en lang periode 
kunnskapsledelse.  Vi ønsker bevisst å vise og kommentere denne forvirringen, da den har 
vært viktig for forståelsen og forskningen. Innføringen av begrepet kunnskapsledelse kom 
langt ut i arbeidet med oppgaven, og på dette tidspunktet forandret vi også stadig 
problemstilling, for siden å gå tilbake til det vi opprinnelig hadde formulert. Veileders 
innspill var her av uvurderlig hjelp, samtidig som det også skapte både refleksjon og 
forvirring. Bruken av begrepet kunnskapsledelse gjorde oppgaven vår både vanskeligere og 
lettere, samtidig som denne formuleringa ble riktig for oss i relasjon til Kunnskapsløftet og 
intervjuguiden. Allerede der brukte vi ”kunnskapsledelse”, noe vi også gjorde i 
mailspørsmålet. Begrepet kunnskapsledelse inneholdt mye nytt og ukjent, noe vi fikk 
tilbakemelding på gjennom forskningsarbeidet vårt. Samtidig var det ”borringa” i dette 
begrepet som ga oss en utvidet begrepsforståelse og ny kunnskap om utdanningsfeltet. 
Sammenkoplingen med begrepet kreativitet ga oss nye utfordringer. Dette ble en viktig 
læringseffekt som til syvende og sist ga oss et mer utfordrende forskningsfelt.   
Vi har hatt en god prosess gjennom hele oppgaven. Det som først og fremst har vært bra er at 
vi faglig sett har fått ny og verdifull kunnskap, samtidig som vi til et hvert tidspunkt har klart 
å bevare gløden, optimismen og iveren. Vi har klart å gjøre hverandre bedre. 
Oppgaveskrivinga har likevel ikke vært en ”jatting” med hverandre, da vi hele tiden har 
utfordret hverandre og prøvd og vært så ærlige som mulig. Vi mener også at vi faktisk har 
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klart å være kreative i prosessen. Vi har hele veien snakket om samarbeidssituasjonen og hva 
denne har gjort med oss. Eksempelvis har det blitt sendt tekstmeldinger som ”Nå er jeg i 
transe” eller ”Jeg tror jeg har sett lyset”. 
Vi regner oss begge som jordnære og praksisnære pedagoger, og det har vært interessant å se 
vår egen tilnærming inn i det akademiske miljø og den akademisk genren. Vi har ikke på noe 
tidspunkt vært villige til å la oss presse inn i et spor der vi ikke føler oss hjemme. Dette har 
medført mange og nødvendige samtaler, diskusjoner og refleksjoner. Kanskje setter vårt 
tema spesielle krav til at arbeidsformen harmonerer med innholdet. Det er spesielt denne 
utfordringa som har gitt oss energi. ”Dette vil vi klare”! Heldigvis har vi en veileder som har 
gitt oss ny og verdifull næring og kunnskap hele veien. 
5.3 Utvalg av informanter 
Informantene er presentert i kapittel 2.4. Vi ser mailinformantene som et supplement, da det 
er de fire intervjuinformantene som er hovedkilder i oppgaven. Det er alltid et spørsmål om 
hvor stort et utvalg skal være, hvordan vi velger det ut og hvilken tro vi har på at utvalget 
faktisk vil tilføre oss ny kunnskap. Dilemmaet er at vi som forskere aldri tror at 
undersøkelsen er god nok, men her forholder vi oss til at dette er en oppgave på masternivå, 
der vi er anbefalt å ikke gape over for store utvalg. I ettertid ser vi at dette medfører 
riktighet.   
I utgangspunktet planla vi å ha et utvalg på 5-6 tilfeldig valgte ledere som skulle intervjues i 
forhold til sin forståelse av kreativitet og kreativ ledelse. Dette var interessant lenge, men 
gjennom diverse studiebesøk og drøftinger fant vi ut at dette i for liten grad ville gi oss økt 
kunnskap og utvidet forståelse av kreativitetsbegrepet. Så lenge vi hadde som mål å tilføre 
forskningsfeltet ny kunnskap, var ”kun det beste godt nok”.  
Det som Dalen (2004) beskriver som eliteskjevhet har vi også hatt langt framme i 
bevisstheten. Nøkkelinformanter kunne skape et skjevt og urealistisk bilde, samtidig som vi 
bevisst ønsket å ha et utvalg som kunne tilføre forskningsfeltet ny kunnskap, mer enn å 
innhente informasjon og forske i det ”hverdagslige normalfeltet”. Vi hadde klare ønsker om 
at disse informantene kunne hjelpe oss med en klargjøring og utvidelse av begrepsområdet. 
Vi mente at utvalget ville kunne tilføre oss ny og viktig kunnskap og refleksjoner som igjen 
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ville bidra til å gi andre skoleledere og studiet Utdanningsledelse nye perspektiver på kreativ 
ledelse generelt, og kreativ utdanningsledelse spesielt. Vi håpet også at denne kunnskapen 
ville være nyttig for videreutviklingen av studiet Utdanningsledelse. Derfor valgte vi å ha 
intervju med ledere som vi i utgangspunktet oppfattet som kreative, og som vi samtidig 
trodde hadde et bevisst forhold til kreativitetsbegrepet. I forhold til anonymiseringen valgte 
vi å kalle disse fire lederne med fiktive fornavn, og heller ikke nevne arbeidssted, - bare 
funksjon. Dette begrunnet med at det var ledernes samlede innspill som var verdifullt i 
forhold til analysen og oppsummeringen. Informantene er to kvinner og to menn. Samlet 
representerte utvalget en geografisk og faglig spredning, og ingen respondenter er knyttet til 
våre arbeidsplasser.  
Før intervjuene hadde vi pilotintervju med en tilfeldig valgt medstudent som ikke hadde 
forhåndssignalisert noen spesielle tanker om kreativitet. Dette mest for å kunne korrigere 
intervjuguiden. 
5.4 Intervjuguide 
I forhold til temaet ble det viktig å ha en åpen intervjuguide. Vi ønsket å få fram mangfoldet 
og jobbet mye med å sette oss selv i modus, som handler om å utvide vår forståelse som en 
forberedelse til intervjuene. Vi så at det kunne være mer utfordrende å analysere åpne 
betraktninger enn konkrete svaralternativer, men i forhold til temaet kreativitet mente vi 
dette var en bedre tilnærming for å få fram forståelsen. For å åpne det reflekterende rommet 
hos respondentene ville vi primært foreta intervjuene utenfor deres arbeidsplass, begrunnet 
med at fokuset skulle være på tankene deres om kreativ ledelse, ikke hva de faktisk gjorde. 
Som forskere ønsket vi også å utfordre oss selv på oppgavens hovedinnhold, og derfor 
vurderte vi å legge inn for oss nye tilnærmingsmåter i intervjuguiden. Eksempler på dette 
kan være refleksjon over begrepet kreativ utdanningsledelse ut fra et bilde, et musikkstykke, 
en metafor eller rent konkret ut fra en stillingsannonse der kreative lederegenskaper 
etterspørres. ”Hva mener du at denne kommunen etterspør i sin stillingsannonse”? På denne 
måten ville respondentene kunne tilkjennegi sin forståelse mer enn hvor de selv sto, - altså 
om de faktisk selv kunne være kvalifisert for den tenkte lederoppgaven. Går vi tilbake til vår 
forforståelse og valgte definisjon på kreativitet, så mener vi selv at vi med denne 
intervjuformen tok definisjonen på alvor. Dette begrunner vi med at vi gjennom ulike 
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tilnærmingsmåter og spørsmål utfordret evnen til å generere nye løsninger på nye som så vel 
kjente problemstillinger og som evnen til å skape via forskjellige uttrykksformer 
(KaosPilotene 2006).  I forhold til ILS beskrivelse av masterstudiets formål, som er å 
utdanne kvalifiserte ledere som er i stand til å løse problemer i kraft av seg selv og sammen 
med andre, var det viktig å nærme oss informantene, slik at de kunne bruke sin kunnskap og 
erfaring i refleksjonene.  
Pilotintervju 
Vi valgte som nevnt å ha et pilotintervju for å ha mulighet til å korrigere form og spørsmål. 
Intervjuet ble tatt opp på bånd, deretter transkribert og strukturert vi alle intervjuene. 
Etter pilotintervjuet endret vi intervjuguiden på et punkt. Vi ville ta inn et spørsmål om 
hvordan begrepet kreativitet ”klinger” - positivt eller negativt? Pilotintervjuet ble for 
generelt i forhold til hvilken refleksjon hun hadde om begrepet kreativitet. Ved å utfordre 
mer direkte på dette ville vi få en klarere refleksjon. Vi endret på intervjuformen med bruk 
av bilder og musikk fordi det ble vanskelig da vi ønsket å ha intervjuene mest mulig i det 
offentlige rom, enten på cafe eller et annet sted utenfor arbeidsplassen deres. Pilotintervjuet 
gjorde også at vi endret litt fokus da vi dagen etter intervjuet fikk en sms fra vår informant. 
Hun skrev at etter nærmere ettertanke handlet det mer om ”kreativitet i ledelse” for henne, 
enn om kreativ ledelse. Dette var et innspill som gjorde at vi fikk utvidet vår måte å se 
kreativitet og ledelse på. Derimot endret ikke dette intervjuguiden ytterligere.  
Før vi startet intervjuene informerte vi respondentene om form, innhold og hensikt med 
intervjuene. I forhold til selve intervjuguiden fokuserte vi på: 
- at spørsmålene i intervjuene måtte ha relevans til problemstillinga 
- at spørsmålet måtte stilles slik at det var mulig å systematisere/analysere materialet 
- at tilnærminga i intervjuene måtte bære preg av samtale, mer enn å følge et oppsett 
- at spørsmålene måtte være laget slik at de inviterte til en åpen og fleksibel dialog som 
ikke hindret det spontane 
 80 
5.4.1 Spørsmål til intervjuet – intervjuguiden 
For å få en bedre oversikt, velger vi å presentere intervjuguiden i sin helhet. 
Kreativitet generelt: 
• Hva tenker du når du hører ordet kreativitet? 
• Nevn noen 3 stikkord eller assosiasjoner du får når du hører ordet kreativitet.  
• Nevn navnet på en kjent person som du forbinder med kreativitet og begrunn valget 
ditt. 
Kreativ ledelse: 
• Når var du sist kreativ i din jobb? 
• I en medarbeidersamtale eller i et intervju utfordres du på å fortelle om din mest 
kreative ledergjerning. Hva ville du fortalt? 
• På en skala fra 1 til 10, hvor viktig synes du det er å inneha kreative lederegenskaper?  
Begrunn dette. 
• Hva er forskjellen på kreativ ledelse og ”vanlig ledelse”? 
• Vise fram: Her ser du en stillingsannonse der det søkes etter en kreativ leder. Hvilken 
leder tror du man vil ha? 
• I din stillingsannonse spør du etter en kreativ medarbeider. Hva spør du etter? 
• Det tilsettes en ny sjef som skal være din overordnede. Det eneste du vet er at han/hun 
omtales som kreativ. Hva tenker du? 
• Velg en metafor som beskriver en kreativ leder. Begrunn det du velger. 
• Hvordan klinger begrepet kreativ ledelse for deg? 
• Andrè Bjerke sier: ”Mister du evnen til lek, så mister du livet”. Har dette noe med 
kreativitet å gjøre? 
Kreativitet i forhold til drift: 
• På hvilke måter kan en skoleleder arbeide kreativt med økonomi? 
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• På hvilke måter kan en skoleleder arbeide kreativt med juss?  
• På hvilke måter kan en skoleleder arbeide kreativt i organisasjonen/i egen enhet? 
Dette kan handle om personalledelse, utviklingsarbeid, vurdering m.m. 
Oppsummering: 
• Kan kreativitet læres, i så fall hvordan? 
• Hva forbinder du med begrepet ”å være i flyt”? 
• Kan du definere kreativ kunnskapsledelse, hva det innebærer for deg? 
5.4.2 Refleksjon 
Innledningsvis skrev vi at vi ønsket å bruke en kreativ metode i selve gjennomføringa av 
intervjuene. På mange måter syntes vi at noen av spørsmålene bar preg av en ny og kreativ 
tilnærming, - eksempelvis metaforrefleksjonen, stillingsannonsen og ”diktrefleksjonen”. 
Likevel droppet vi bruk av audiovisuelle hjelpemidler som musikk og bilder for å igangsette 
refleksjon. Vi synes fremdeles idèen var god, men i en ukjent intervjusituasjon ble dette for 
mye å håndtere på en gang. Vi hadde nok med liten båndopptaker og PC-opptak. Likevel tror 
vi at den planleggingsprosessen vi gikk igjennom, der vi boltret oss i idèene, var med på å gi 
oss mot, energi og trygghet i forhold til intervjusituasjonen. Vi fikk for eksempel 
gjennomført to av intervjuene i ukjente hotellomgivelser med kaffe og kake. Dette for å 
tvinge respondentene også tankemessig ut av egen arbeidsplass. Spesielt intervjuet med 
Pelle, som foregikk på hans kontor, synes vi bar preg av at han var i kjente omgivelser. Vi 
opplevde at han i større grad enn de andre snakket ”her og nå” om egen arbeidssituasjon i 
forhold til å ta et metaperspektiv på kreativitetsbegrepet, som vi mente var lettere når man 
gikk ut av egen arbeidsplass. Vi opplevde dette annerledes med Tore som vi besøkte på egen 
arbeidsplass for å snakke om kreativitet generelt noen måneder i forveien. I ukjente 
omgivelser var han mer undrende til tema og frigjorde seg i større grad fra 
”forelesningsformen” han hadde da vi var på hans jobb.  
5.5 Analysearbeid  
På lik linje med intervjuguiden var det viktig å jobbe systematisk med analysen. Det er 
spesielt viktig når man er to som skriver sammen å ha en felles forståelse av hvilken form vi 
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vil ha på analysearbeidet. Vi lagde oss noen punkt for å strukturere og prøve å beskrive 
analysearbeidet vi skulle gjennomføre: 
• Etter å ha foretatt intervjuene transkriberes intervjuene umiddelbart, for deretter å 
systematisere det vi har hørt. Ved å se holistisk på innholdet – lese hele intervjuet og 
notere ned helhetsinntrykket – vil vi for egen del få en ny type gjennomgang av selve 
intervjuet. På denne måten vil vi bli godt kjent med materialet og klargjøre det for 
analysen. Vi vil skrive logger fra intervjuene. 
• Den holistiske formen vil fokusere på framdrift og struktur i fortellingen. Vi må 
klargjøre hvilke deler intervjuene inneholder. 
• Deretter foretar vi en åpen koding der vi ved hjelp av stikkord fanger inn forståelsen, 
narrativer og utvalgets oppfatninger og refleksjoner. 
• Så vil vi gruppere ord, begreper og tendenser i kategorier (”Axial coding”) og 
vurdere hva som naturlig hører sammen. Informasjonen vil bli systematisert og 
kategorisert. I denne delen av prosessen blir det viktig å skille det vesentlige fra det 
uvesentlige Til slutt vil den selektive kodingen - hvilke temaer og tendenser som kan 
identifiseres - bli sentral i bearbeidinga av materialet. Vi må se på hvordan de ulike 
kategoriene er relatert til hverandre.  
• Det er viktig at analysearbeidet gjøres målrettet og systematisk slik at analysens 
reliabilitet er godt ivaretatt (Kvale 2001). 
5.6 Analysens hensikt 
Analysen baserer seg på våre erfaringer, refleksjoner, studier, samtaler og besøk og ikke 
minst intervjuene og mailspørsmålet til dem vi har i utvalget. I analysen vil vi fortolke 
intervjupersonenes forståelse, refleksjoner og opplevelser, basert på direkte uttalelser opp 
mot teori. Vår forforståelse, aktuell teori og det empiriske datamateriale vil sammen med 
informantenes forståelse skape en helhet i analysen. Vi vil analysere hvordan meninger og 
handlinger gir en begrepsforståelse og fungerer i interaksjonen mellom struktur, aktører og 
oppgaver. Det blir også viktig å analysere utvalgets egne ressurser og kreative refleksjoner i 
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ledelsesarbeidet, slik at analysens to hovedområder – kreativitet og ledelse – blir belyst ut fra 
både teori og empiri.  
Det kan diskuteres om noe av den teorien vi har valgt, så som KaosPilotene, 
Fremtidsforskningsinstituttet og Lucky Næroset, egentlig kan regnes som teorier. Samtidig 
mener vi at så lenge vi har en kopling opp i mot teorier fra Erling Lars Dale, Jorunn Møller 
og Howard Gardner, mener vi at vi får vi det vitenskapelige perspektivet koplet sammen 
med nye trender og aktuelle aktører i tiden. Det har også vært viktig å vise informantene den 
respekt at teorien bygger på deres refleksjoner, eksempler og forståelse. På denne måten 
sikrer vi en validitet i en deskriptiv framstilling av stoffet, og verdifull funn og informasjon 
vil ikke gå tapt. Gjennom en reorganisering og bearbeiding av intervjuteksten har vi hentet 
fram utvalgets stemmer. Noen av uttalelsene er ikke direkte ordrett gjengitt, da vi har valgt å 
bruke stemmene inn i en sammenhengende tekst.  
I analysen går vi tilbake til problemformuleringa og forskningsspørsmålene for å se om 
forskningsspørsmålene er besvart, og om vi har fått nye perspektiver og ny kunnskap innen 
feltet kreativitet og kreativ ledelse. På grunn av at mailspørsmålet tar for seg en samlet 
begrepsforståelse av problemstillingen (kreativ kunnskapsledelse), mens intervjuene er mer 
nyansert i forhold til problemstillingen (både kreativitet og ledelse), vil vi drøfte og 
analysere kreativitet, ledelse og kreativ ledelse som tre enkeltstående begrep.   
5.7 Dilemmaer og utfordringer 
Tidlig i arbeidet med oppgaven satte vi opp en del dilemmaer og utfordringer som vi mente 
vi kunne støte på som forskere. Dette beskrev vi slik: 
• Det kan være vanskelig å forske på et emne som vi i utgangspunktet føler er dårlig 
definert. Vi har riktignok vår forforståelse av begrepet, men vi må nok regne med at 
respondentene trenger refleksjonstid for å sette seg inn i problemstillinga. Dette vil 
kreve tålmodighet fra vår side. På den annen side ser vi det også som en positiv 
utfordring å bevege oss inn i et felt vi tror det er forsket lite på.   
• Vi har begge arbeidet mye med kreativ virksomhet og med forståelsen av 
kreativitetsbegrepet. Derfor blir det en utfordring å ”åpne rommet” i forhold til nye 
refleksjoner, tanker og innspill uten å være ledende.  
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• I forhold til problemstillingen er det en utfordring å finne ut hvordan vi skal svare på 
spørsmålet. På mange måter leter vi etter en slags definisjon, samtidig som vi ønsker 
å gi begrepet en utvidet begrepsforståelse. Vi må samtidig passe oss for ikke å bli for 
normative. 
• Intervjuer med fire ledere vil bare gi oss en pekepinn på hva vi ville funnet i et større 
analysemateriell. 
• Å lage intervjuguiden blir et viktig arbeid. Det å være presis, samtidig som vi ønsker 
åpne spørsmål, krever at vi bruker mye tid på dette arbeidet. 
• Å jobbe med kreativ ledelse som tema kan lett ”ta av”. Dette er en nødvendighet for å 
holde ”gløden”, samtidig som det kan være et dilemma å måtte tilpasse seg en mer 
akademisk sjanger. 
• Vi ønsker å vise at vi også jobber kreativt med selve oppgaven. Primært tenker vi på 
gjennomføringa av intervjuene. Samtidig ser vi det som viktig å bruke oss selv og 
være tydelige forskere inn i selve oppgaven. Dette vil kreve god dialog med veileder.  
• Det er en utfordring for oss som forskere å ikke la våre stemmer bli for tydelige og 
stå i veien for informantenes. 
 
5.7.1 Dilemmaer og utfordringer I forskningsprosessen 
Etter å ha ferdigstilt oppgaven, var det interessant å se hvilken aktualitet de tenkte 
dilemmaene hadde hatt for oss i prosessen. Totalt sett synes vi å ha møtt nevneverdig få 
problemer/dilemmaer, men noen problemstillinger kan likevel nevnes i ettertid. 
• Oppgavetittel: Det tok lang tid å finne en oppgavetittel vi følte oss vel med. Vi 
ønsket å få en tittelformulering med noe mer spenst enn bare ”kreativ ledelse”. Vi var 
inne på tanken om å samarbeide med studentene hos KaosPilotene om å finne en 
tittel, noe vi forkastet da vi fant et sitat fra en informant som plasserte oppgaven i sitt 
rette perspektiv. 
• Det var utfordrende å forholde seg til et nytt begrep som dukket opp langt ut i 
prosessen. Vi hadde hele tiden snakket om ledelse og utdanningsledelse, men så ble 
det riktigere å bruke ”kunnskapsledelse”. Medstudenter som svarte på E-post-
intervjuene mer forvirret oss, enn styrket oss, i troen på at dette var riktig. Flere 
skjønte ikke hva som lå i begrepet.  Dette hadde sammenheng med at det var et todelt 
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begrep som var vanskelig å forstå når det ble satt sammen. Etter hvert ble vi likevel 
fortrolige med begrepet, og valgte å bruke det. Dette ikke minst for at vi synes at 
begreps- og språkforståelsen fikk ytterligere dimensjoner. Under analysearbeidet 
endret vi igjen på vår begrepsbruk og endte opp med det sammensatte begrepet 
kreativ ledelse i problemstillinga. Denne prosessen var nødvendig for den endelige 
forståelsen av kreativ ledelse som et ledelsesbegrep. Derimot brukte vi kreativ 
kunnskapsledelse i mailspørsmålet. Disse erfaringene tydeliggjør viktigheten av å 
være 100 % presis i spørsmålsformuleringer, og at uklarheter raskt kan gjøre 
forskningsmaterialet mindre valid. Ut i fra de drøftinger vi har gjort og det materialet 
vi har samlet inn, så konkluderer vi med at begrepet kunnskapsledelse i akademiske 
kretser er et for uferdig begrep, og at det faktisk blir enda mer uferdig som begrep 
når vi forsterker det med kreativ kunnskapsledelse. Vi vil tro at i 
utdanningssammenheng vil vi foreløpig være tjent med å bruke det sammensatte 
begrepet kreativ ledelse når vi ønsker å bruke begrepet generelt. Samtidig ser vi at 
begrepet i mange sammenhenger vil være tjent med en spissing og klargjøring – 
kreativ i forhold til hva? 
• Det var noe overraskende å merke all ny kunnskap som stadig skulle prege og taes 
hensyn til i skrivingen. Dette kunne være ny teori, begrepsavklaringer, utfall av 
veiledning og diskusjoner, egne uforutsette innspill, avisskriverier og fagstoff som 
bare dukket opp m.m. Slike hensyn gjør at en aldri føler seg ferdig. Fra å se dette 
som uro og frustrerende, klarte vi etter hvert å se på det som innspill til et arbeid i 
”evigvarende” utvikling. En masteroppgave er bare en del av en utviklingsprosess. 
• Vi holdt lenge på å skrive på en teorioppgave, en artikkel, før vi ble stoppet av 
veileder. Vi holdt på å glemme hvordan selve forskningen skulle prege valg av 
ledelsesperspektiv, teori og ikke minst selve analysedelen. Denne snuoperasjonen 
førte til at vi måtte kutte ut noe tenkt teori og deler av ledelsesperspektivet, slik at 
oppgaven hang sammen og de ulike delene bygget på hverandre. Dette handlet i stor 
grad om det rent formelle som kreves i en masteroppgave. Det er et 
forskningsprosjekt som skal tilføre feltet ny kunnskap. 
• Fra å mene at kreativitet var et viktig element i ledelse, vi plasserte viktigheten som 
10 på en skala fra 1 til 10, har vi nå moderert dette synet. Dette har sammenheng med 
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at økt kunnskap har ført til at vi ser hele begrepet i et utvidet perspektiv, noe som 
gjør at vi bare aner det vi ikke kan nok om. Dette er derimot ikke noe nederlag, men 
en spore til å gå videre med forståelsen. Feltet er så stort at vi vet at vi har et stort hav 
å utforske, og foreløpig har vi bare gått i land på noen få holmer og skjær.  
• Det har vært en utfordring, men intet dilemma, at to forskere uten godt kjennskap til 
hverandre skal tilpasses i en forsker- og skriveprosess. Denne prosessen har vært 
tidkrevende, men svært meningsfylt og lystbetonet. Etter hver samtale, E-post, 
mobilmelding eller arbeidsøkt har vi følt at vi har klart å tilføre oss energi og 
kunnskap som har gjort hverandre bedre. Samtidig har vi ikke vært redde for 
uenighetene. Vi har ikke målt tid i form av arbeidstimer, da vi ser på lesing, 
tankevirksomhet, muntlige innspill og praktisk arbeid som like verdifullt for det 
ferdige resultat. 
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6. Analyse og drøfting 
I analysen har vi drøftet, diskutert og sammenstilt uttalelser og svar fra informantene hver 
for seg, samlet eller ved å sette stemmene opp i mot hverandre.  I lys av informantenes svar, 
deres empiri og den teorien vi har valgt å forankre stemmene i, har vi prøvd å analysere 
forskningsmaterialet på en mest mulig deskriptiv måte. Vi har valgt å presentere analysen og 
funnene i et skjematisk oppsett, slik at vi synliggjør hva informantene responderte i forhold 
til de ulike spørsmålene i intervjuguiden. Sitater fra informantene vil klargjøre og 
underbygge analysen, og vi legger ved to transkriberte intervjuer som vedlegg. Ved bruk av 
det skjematiske oppsettet har vi funnet likhetstrekk og forskjeller som er sammenliknbare. 
Analysen vil i rekkefølge behandle de fem forskningsspørsmålene, og punktvis har vi samlet 
de spørsmålene i intervjuguiden som gir svar på de ulike forskningsspørsmålene. Det er det 
innhentede forskningsmaterialet som gjennom analysen gir oss svar på problemstillingen og 
forskningsspørsmålene.  
6.1.1 Forskningsspørsmål 1: Hva er kreativitet? 
Ved å sidestille og sammenlikne ord og uttrykk informantene nevnte i forbindelse med 
begrepet kreativitet, ved å finne assosiasjoner til ordet og ved å nevne forskjellige kreative 
personer de tenker på når de hører begrepet, har vi fått informantenes betraktninger på hva 
kreativitetsbegrepet inneholder. 
Hva tenker du når du hører ordet kreativitet? 6 
Line Tore Pelle Siri 
Kunstnerisk, 
spesiell, strategisk, 
indre glede, 
annerledes, lur, 
smart, morsom, 
Et sett med mentale 
og emosjonelle 
prosesser, noe nytt, 
en annen form, putte 
noe inn i en ny 
Se kjente 
sammenhenger i nye 
sammenhenger, 
hente impulser, 
kunstnerisk, ta i bruk 
Mangfold, andre 
måter å gjøre ting på, 
snu ting på hodet, 
kunst, unik, 
annerledes, 
                                              
6 Vi presenterer her de sentrale stikkordene fra intervjuene 
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endre noe, en som 
tør og vil noe, litt 
gæren, evne til å 
tenke selv, tør å si 
imot, komme med 
forslag, bidragsyter, 
ha mot, morsom, 
humor, drivende, 
lekende, gæren, 
synlig, gi energi, 
tempo. 
sammenheng, å 
slippe kontrollen, 
uorden og kaos som 
næring, nytenking, 
mot, kan forandre, 
litt annerledes, 
elementer av 
inspirasjon, leken 
(en bit av det), evnen 
til å jobbe 
utradisjonelt. 
hele deg - også 
intellektet, gå nye 
veier, variere, skifte 
posisjoner, snu opp 
ned, 
utviklingsorientert, 
ser muligheter, har 
en fantasiverden, 
virketrang, 
skapertrang, 
rastløshet. 
pågående, gå nye 
veier, ta inn 
sanseinntrykk, bruke 
det skapende, spille 
på hverandre, 
”sparke ball med”, 
sprenge rammer, 
komme med 
sidespor, skape 
handlingsrom, tenke 
annerledes, gjøre på 
en annen måte, 
utviklingsorientert, 
spille på lag, 
begeistring, 
annerledeshet. 
 
Kategorisering 
Etter fortløpende å ha satt opp assosiasjonerord brukt i sammenheng med kreativitet, har vi 
kategorisert ordene i sju kategorier: Kunst, ledelsesperspektiver, utvikling, glede, tydelig og 
kraftfull, mot og uro. Det er vi som har valgt kategoriene, og enkelte ord kunne gjerne vært 
plassert flere steder. Derfor ser vi kategoriene kun som et steg for en eventuell videre 
utvikling av analysen. Etter hver kategori vil vi kommentere funnene.  
Kunst 
Line: Kunstnerisk 
Siri: Bruke det skapende, kunst 
Pelle: Skapertrang 
Selv om kunst var det første ordet noen av informantene tenkte på da de hørte ordet 
kreativitet, registrerte vi at informantene gjennom resten av intervjuene i liten grad hadde 
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fokus på kunstbegrepet relatert til kreativitet. De var mer opptatt av det prosessuelle eller 
egenskapene til den som var kreativ. Vår forforståelse av kreativitet hadde derimot i større 
grad enn informantenes dreid seg om kunst og kunstneriske uttrykksformer. For oss dreide 
dette seg om kunst både i forhold til prosess og resultat. Informantene ga oss en dypere og 
mer variert refleksjon enn vi hadde forventet. Pelle ”borret” for eksempel i kunstbegrepet når 
han sa at ”det kunstneriske har noe med å ta i bruk intellektet ditt, og også i bruk hele deg 
som person”. Dette samsvarer med Tores fokus på utviklingen av hele mennesket. 
Ledelsesperspektiver 
Line: Strategisk, bidragsyter (prosess), lur (strateg), smart (strateg) 
Tore: Et sett med mentale og emosjonelle prosesser 
Siri: Spille på hverandre (prosess), sparke ball med (prosess), spille på lag (relasjonell), ta 
inn sanseinntrykk (emosjonell), skape handlingsrom (strateg) 
Pelle: Virketrang (strateg), variere (prosess) 
Vår forforståelse av ledelsesperspektivene knytta til kreativitetsbegrepet dreide seg først og 
fremst om relasjonell ledelse og prosessuell ledelse, ledelsesperspektiv som går inn under 
samlebetegnelsen kommunikativ ledelse. Informantene utvidet ledelsesperspektivene ved å 
tydeliggjøre både den strategiske ledelsen og den emosjonelle ledelsen som sentral i de 
kreative prosessene. Line omtalte for eksempel Jonas Gahr Støre som en strateg, fordi han 
brukte ulike tilnærminger. Han hadde ”måter å komme seg inn med budskapet sitt på”, sa 
hun. Allerede tidlig i intervjuet trakk hun frem det strategiske perspektivet. ”Jeg har hatt et 
bilde av meg selv som strateg”, sa Line, etter at hun hadde beskrevet at hun egentlig ikke så 
på seg selv som kreativ. Seinere i intervjuet snakket hun både om å skaffe seg overblikk og 
om å snu opp ned på det som var forventet. Her kan det være en kopling mellom det å være 
strategisk og det å tenke kreativt. Pelle sa ”Det handler om strategi og å bruke den 
kreativiteten på en god måte”. Her koplet han strategien klart opp i mot kreativiteten. Siri sa 
at ”Kreativitet handler ikke nødvendigvis om strategi”. Hun skilte mellom det å tenke 
strategisk som en del av kreativiteten, og nødvendigheten av å tenke strategisk for en leder. 
Hun hevdet videre at en leder både trenger mot og strategi for å lede kreativt. 
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I forforståelsen vektla vi ikke sammenhengen mellom kreativitet og emosjoner, noe vi så 
tendenser til at informantene gjorde. ”Det kan også være den indre gleden”, sa Line.  
”Kreativitet har med de personlige egenskapene å gjøre”. ”Når jeg hører kreativitet er det 
et sett med både mentale og emosjonelle prosesser som foregår inne i mennesker”, sa Tore. 
Han sa også at ”kreativiteten kan utvikles både i samspill med andre og alene”. Dette ble et 
viktig synspunkt i forhold til de kreative prosessene som kan forgå hos den enkelte leder. 
Line sa noe av det samme da hun sa ”Jeg har tro på at en også kan være kreativ alene, men 
for meg vil det være morsommere å gjøre det sammen med andre. Jeg tror at en får mer ut 
av det i en lederstilling hvis man snakker sammen”. Synspunktene til informantene fortalte 
sammenfattet at kreativ utvikling kan skje både alene og sammen med andre. Vi tolker dette 
som at de første tankene kanskje utvikles alene, for deretter å få ny næring i fellesskapet, - i 
prosesser med andre. Line fortsatte med å si at ”Jeg tenker mye relasjonsorientert i mitt 
lederarbeid. Relasjonsorientert ledelse er jeg opptatt av. Ja!”. 
De varierte utsagnene og beskrivelsene av kreativitet dreide seg om både menneskelige og 
prosessuelle verdier. Pelle nevnte eksempelvis ”det hele mennesket” som også er beskrevet 
som ”det integrerte mennesket” i generell del av læreplanen. Dette var en sentral betraktning 
i forhold til at kreativitet handler om å bruke hele seg, ta i bruk egne ressurser. Pelle sa at 
”Kreativitet handler om å ta i bruk hele deg og hele ditt register og hele ditt sanseliv”. På lik 
linje med Tore tok han et dypereliggende perspektiv, der det emosjonelle fikk plass i forhold 
til forståelsen av kreativitet. De snakket begge om å ta i bruk både følelser og intellektet. 
Tore plasserte begrepet kreativ ledelse inn i et humanistisk paradigme, der den emosjonelle 
intelligensen var sentral. Han ønsket ikke å sette merkelappen kreativ på ledelse, men han 
koplet ordet visjonær sammen med kreativitet. Kanskje var det akkurat derfor at det var 
naturlig for ham å nevne Ingebrigt Steen Jensen som et eksempel på en kreativ person.  
Gjennom intervjuene kommenterte og reflekterte informantene over hvilke 
ledelsesperspektiver som hørte sammen med kreativ ledelse. De beskrev kreativitetsbegrepet 
såpass altomfattende, at det ikke entydig kunne plasseres innenfor ett ledelsesperspektiv. Vi 
vet at vi i intervjuene nevnte forskjellige ledelsesperspektiver, som delvis ledet 
informantene. Likevel tolker informantene det som at relasjonsledelse, prosessuell ledelse og 
strategisk ledelse er viktige ledelsesperspektiver i forhold til kreativ ledelse. Tore var den av 
informantene som var tydeligst på hva han i alle fall ikke hadde tro på. Han snakket om den 
”vanlige” ledelsen som en ledelse med stor forankring i kontroll. Han mente at slik ledelse 
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ikke handlet om kreativitet, og at kontrollen måtte slippes. ”Jeg må bare la ting skje jeg”, sa 
han.  
Utvikling 
Line: endre noe, annerledeshet 
Tore: noe nytt, en annen form, noe i en ny sammenheng, evnen til å jobbe utradisjonelt, 
nytenking, kan forandre 
Siri: andre måter å gjøre ting på, snu ting på hodet, gå nye veier, tenke annerledes, gjøre på 
en annen måte, utviklingsorientert 
Pelle: noe inn i en ny sammenheng, skifte posisjoner, gå nye veier, utviklingsorientert, ser 
muligheter 
I intervjuene utfordret vi informantene til å sette kreativ ledelse opp i mot ”vanlig ledelse”. 
Hovedforskjellen som kom frem var at ”vanlig ledelse” ble forbundet med administrasjon, 
rutiner og kontroll, og det kreative lederskapet ble forbundet med framdrift og utvikling. 
Begrepene i kategorien ”utvikling” bekrefter dette. Line beskrev den vanlige ledelsen som 
”kanskje å fylle inn de strategiske planene, men ikke lage dem”. Tore tok avstand fra den 
kontrollen og systemtenkinga han mente lå i den vanlige ledelsen. Han likte ikke å jobbe i et 
system der det var det forutsigbare som skjedde hele tiden, hvor rutiner og kontroll var det 
toneangivende. Han vektlegger derimot å ”ha evnen til å snu litt om på en del 
tankeprosesser” som viktig.” I vanlig ledelse har du mer på deg rustningen”, sa han da han 
visualiserte det han mente. ”I min verden må den rustningen litt mer av, og du må være deg 
sjøl”, sa han videre. Tore trekker linjer til den teorien vi har presentert fra KaosPilotene, der 
spesielt det å finne balansepunktet mellom ro og uro, orden og kaos, - er sentralt.  
Glede  
Line: Lekende, glede, morsom, humor 
Tore: lekende, elementer av inspirasjon 
Siri: begeistring 
Pelle: har en fantasiverden 
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I forhold til kategorien glede var det ikke mange refleksjonsord, men det som ble sagt i 
intervjuene bærer likevel preg av at både begeistring, inspirasjon og lekenhet er viktig i 
forhold til den kreative utviklinga. Siri svarte for eksempel ”Ja, det mener jeg jo bestemt at 
det har”, da hun ble spurt om leken har noe med kreativitet å gjøre. ”Nye innfallsvinkler, 
nye erkjennelser…… det er jo det lek handler om”, sa hun. ”Kreativitet har veldig mye med 
lek å gjøre”, sa Pelle. Han sammenlignet dette med barnets lek der de har ”så full tilgang”. 
Dette tolker vi som et tegn på at leken gir muligheter. Pelle snakket også om den alvorlige 
leken som et uttrykk på den leken vi kan leke i vårt voksne arbeidsmiljø. En leken leder kan 
i dette perspektivet være en kreativ leder som bruker en lekenhet som et virkemiddel i sin 
profesjonelle ledelse. Tore tok et mer alvorlig perspektiv når han sa: ”Jeg tror mennesker er 
veldig kreative når ting ikke er så bra og det ikke er lek i det hele tatt, og du må gjøre noe 
for å overleve for eksempel”. Med dette sa han at krisesituasjoner også kan igangsette 
kreativitet helt ubevisst.  
Pelle snakket om en fantasiverden som kunne oppstå når han tenkte kreativt. Dette var 
interessant i forhold til om fantasi og lek er inspirasjonskilder til at kreative prosesser settes i 
gang. Kaufmann (2006) sier det er for snevert å tenke på kreativitet bare som tankeprosesser, 
det har noe med konteksten en er i å gjøre. Siri sa at kreativitet forbandt hun med å ”sparke 
ball” med noen, dvs. utveksle ideer og bruke hverandre i forhold til å utvikle disse videre. 
Slik sett var Siri klar på at kreativitet først og fremst var en sosial ting. ”Du kan ikke være 
kreativ alene”, sa hun. Line og Tore ga derimot uttrykk for det motsatte. I andre 
sammenhenger ga Siri likevel uttrykk for at hun var kreativ alene da hun eksempelvis kom 
med nye ideér, ”og som jeg synes jeg lykkes med og var en sånn god vri”.   
Tydelig og kraftfull 
Line: Synlig, gi energi, tempo, drivende, tør å si i mot, komme med forslag, evnen til å tenke 
selv 
Pelle: Ser muligheter 
Det er spesielt Line sine ord som står i denne kategorien. Line var den informanten som 
verbaliserte at tydelig og kraftfull ledelse har med kreativitet å gjøre. Hun tydeliggjorde også 
hva hun mente ved å beskrive en figur med et kryss i midten. ”Det er lederen”, sa hun. Og så 
beskrev hun mange sirkler rundt. ”For alt behøver ikke å dreie seg om meg – som lederen i 
midten. Jeg er tydelig der og der og er tilgjengelig”, sa hun. ”Men det kan like gjerne foregå 
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mange ting på utsiden av meg, og hvor jeg noen ganger blir trukket inn, og noen ganger slett 
ikke. Så kreativitet har også noe med synlighet å gjøre for meg da”.  
Lines bakgrunn og arbeid innen organisasjonsarbeid og lederopplæring kan være med å 
framheve fokuset på tydelig og kraftfullt lederskap. At hun da kopler dette sammen med 
kreativitet, kan ha med hennes ønsker om utvikling å gjøre. ”Og jeg driver jo og trener litt i 
dette her da”, sa hun. Stortingsmelding 30 vektlegger Lines perspektiv på den tydelige og 
kraftfulle lederen. Hun framstår som en bevisst leder både i forhold til egen praksis og 
teoretisk forankring. Når Daler drøfter utvikling av profesjonsspråk, eller når Møller drøfter 
lederidentiteter, er det aktuelle koplingspunkter opp i mot Lines refleksjoner og ståsted. 
Mot 
Line: Litt gæren, ha mot 
Tore: Litt annerledes 
Siri: Sprenge rammer, pågående, komme med sidespor 
Pelle: Bruke hele deg – også intellektet 
Begrepene mot og uro kan henge sammen, da begge begrepene kan være uttrykk for at 
ledere tør å velge utradisjonelle veier. Mot kan også ha noe med tydelighet og kraftfullhet å 
gjøre. Derfor kan en ikke bombastisk plassere ordene i bestemte kategorier. Det kan også 
være vanskelig å ha klare synspunkter på egenskaper og virkemidler som handler om det 
kreative lederskapet. Siri sa for eksempel: ”Når jeg tenker kreativitet, tenker jeg å snu ting 
på hodet”. På spørsmålet om en kreativ person er modig sa hun: ”Ikke nødvendigvis”. På en 
annen side argumenterte hun for at en kreativ leder trenger mot. Vi hørte at Siri ikke var helt 
klar på dette. ”Jeg vet ikke”, sa hun også. Her ser vi nok et eksempel på at det er vanskelig å 
plassere innholdet i kreativitet og kreativ ledelse i feltet. Line sa at: ”Det å trene på å tørre 
er et av mine strekkpunkter”. Treninga har da også med hennes kreative utvikling å gjøre, en 
treningsarena hun var bevisst på. Hun hevdet at det kreative lederskapet også handlet om 
mot.  
Uro 
Line: Drivende 
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Tore: Slippe kontrollen, uorden og kaos som næring 
Pelle: Rastløshet, snu opp ned 
Spesielt Tore snakket mye om balansen mellom det å leve i en kaosverden og en 
ordensverden. ”En må kunne tåle både orden og kaos og at balanseelementene er viktige”.  
Han hevdet at disse to ytterpunktene samspiller hele veien. Mens kaosverdenen fører til noe 
nytt, så stabiliserer ordensverdenen. Han mente videre at kontroll hindret kreativ utvikling. 
Stort fravær av kontroll får fram uorden og kaos, som igjen fører til kreativ utvikling. Han 
snakket da om kaos som en tilstand der en lever i usikkerhet, uenighet, uorden, der ikke alt 
err organisert og forutsigbart. Kaoset i seg selv er ikke truende, men det åpner for nye 
muligheter og kreative prosesser. Det kan komme noe nytt ut av det. Tore mente at i forhold 
til ledelse var det helt grunnleggende at kontrollen måte slippes, hvis kreativiteten skulle 
blomstre. Videre så koplet han tanken om å mestre kaos, mot det å tørre og ha mot.  
”Stol på din egen kreative kraft”, var et motto som Pelle hadde jobbet med i sitt personale. 
Også Siri mente at kreative ledere trengte å ha mot. Hun fokuserte på pågangsmotet og sa 
med begeistring: ”Ja, go for it”! Dette var et utsagn som også vitnet om kraftfullt lederskap. 
Line snakket om pågangsmot, men det var ved å fortelle en historie der hun valgte en ny og 
utradisjonell måte å møte personalet på. ”Det ble både en suksess og fiasko”, sa hun. Hennes 
håndtering av den situasjonen handlet om det samme som Tore beskrev som at en som leder 
må finne balansegangen mellom orden og kaos. ”Noen syntes det var helt grusomt”, sa Line. 
Men hun var modig nok til å prøve. 
Argumentasjonen for at kreativitet også handler om kunne leve i uro og ha mot i ulike 
situasjoner ble et funn i undersøkelsen. Spesielt det at mot (pågangsmot) og kaosmestring 
oppleves som en forutsetning for kreativitetsutvikling. En av informantene har 
førstehåndskunnskap om KaosPilotene, og har dette langt fremme i bevisstheten. At derimot 
de tre andre også hadde klare tanker om at mot og kaosmestring kan koples sammen med 
kreativitetsutvikling, var interessant å registrere. Tore var den som var mest tydelig på at 
uorden og kaos er sentralt i forhold til kreativitet. Han mente at en kaosverden fører til noe 
nytt, mens en ordensverden stabiliserer. Denne beskrivelsen av balanseelementet i kreativ 
ledelse ser vi som et funn i undersøkelsen. 
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Det var også interessant å se at kreativiteten ikke bare ble beskrevet med ord som vanligvis 
oppfattes som positive, da ord som rastløshet, uorden og kaos, være gæren eller slippe 
kontrollen også ble forbundet med kreativitet. Disse utsagnene synes vi forsterker noe av det 
vi hørte og så ved besøket hos KaosPilotene. Der ble kreative prosesser ofte igangsatt 
gjennom opplevelser, refleksjoner, abstraksjoner og eksperimentering, som kunne ha sitt 
utspring i kaos eller støy.  
Connie var i pilotintervjuet helt klar på at for henne var kreativitet noe som innebar støy, rot 
og kaos. I hennes sammenheng hørte vi støy og kaos som noe negativt, i motsetning til hva 
Tore sa i sitt intervju. Connie svarte også at hun ville hun fått panikk, da hun ble spurt om 
hva hun tenkte om hun fikk høre at hennes nye sjef var definert som kreativ. Hun syntes det 
hørtes veldig slitsomt ut å ha en kreativ sjef, ”og kreativ i forhold til hva da?”, sa Connie.  
Refleksjoner over kreativitetsbegrepet 
Åpningsspørsmålet til informantene var altså: Hva tenker du når du hører ordet kreativitet? 
Informantene kom med mange refleksjoner rundt begrepet. Svarene varierte, samtidig som 
det var noen uttrykk som gikk igjen. Dette tok vi som et tegn på at de på noen punkter hadde 
en felles forforståelse av begrepet. Om man derimot skal bruke begrepet i utviklingsøyemed, 
mener vi å se at begrepet trenger en ytterligere avklaring. Denne avklaringa vil kunne skape 
en større forståelse og tilføre forskningsfeltet verdifull kunnskap. ”For meg ville det være et 
poeng å få vite hvor man vil med kreativiteten. Hva slags type kreativitet er det?”, sa Line. 
”Det trenger en forklaring for at mottakeren skal vite hva du vil med det”, sa hun videre. 
Dette handler om det samme som Connie utfordret oss på i pilotintervjuet.  
Mangfoldet ga oss mye nyttig informasjon, samtidig som vi så at det var utfordrende å finne 
en kort og lettfattelig beskrivelse eller definisjon av kreativitet. Vi registrerte informantenes 
ulike forståelse, der narrativer, uttalelser og refleksjoner ble hentet fra ulike eksempler. Vi 
hørte mange aktive og framtredende ord som: pågående, tør og vil noe, tør å si imot, 
drivende, mot, virketrang og skape handlingsrom. Har dette sammenheng med at det er de 
utadvendte egenskapene til mennesket som er det sentrale i forhold til hvordan man ser på 
kreativitet? Gardner argumenterer for at vi alle innehar 8 intelligenser, eller 8 forskjellige 
preferanser som påvirker hvordan vi ser på verden. Tore snakket om intelligenser, og at 
forskjellige sanser spiller inn i forhold til utvikling av kreativitet. ”Det kommer ut et eller 
annet som er nytt eller som har en annen form”, sa han i fortsettelsen.    
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Det var også interessant å se hvilke negative sider som ble nevnt i forbindelse med 
kreativitetsbegrepet. Vi har nok selv, og også med styrke og støtte i intervjuene, primært sett 
de positive sidene ved det å være en kreativ leder og hva kreativitetsbegrepet inneholder. I 
pilotintervjuet fikk vi derimot motstand på denne positive bølgen, der Connie bl.a. sa: ”Ja! 
Jeg reagerer på det (kreativitet), og jeg har litt sperrer mot det ordet. Jeg bruker aldri ordet 
selv og har litt sånn… jeg synes det blir for klisjèpreget …og altfor vagt. Jeg synes ikke det 
sier noe i det hele tatt, og det kan bety sånn som jeg sa i stad, at det kan være å sitte med lua 
bak-frem på den mest hippe cafee`n, og vedkommende tror at han eller hun er kreativ. Det 
er…jeg vet ikke om….altså det kan bety hva som helst lissom”.…. 
Lederutdanning, stat og kommune er opptatt av de kreative kvaliteter, og dette ser vi blant 
annet gjennom en økt fokus på kreativitet i utlysingstekster. Derfor hadde vi i 
intervjusituasjonene med  oss en utlysingstekst, som søkte etter en kreativ leder. Noen av 
informantene savnet en spissing av utlysingsteksten, slik at kreativitetsbegrepet ville bli 
klarere. Funnene tilsier at informantene i gitte sammenhenger ønsket denne konkretiseringa 
for eksempel i forbindelse med søknad om jobb. Tore snakket om at han var engstelig for 
stereotype begreper. Connie snakket om det samme ved å beskrive det generelle 
kreativitetsbegrepet som snevert. Når Siri vurderte stillingsannonsen, sa hun at” to personer 
kan jo sitte med vidt forskjellige oppfatninger av hva de skal ha tak i”. ”Jeg ville vært 
forsiktig med å bruke det ordet”, sa hun videre. Vi tolker det som at begrepet er for generelt 
og situasjonsavhengig. Vi mener derfor et funn er at kreativ ledelse fortsatt er et ullent og 
mangetydig begrep som vil være tjent med en ytterligere begrepsavklaring og tydeliggjøring, 
sett i forhold til konteksten det brukes i. 
 
 
 
Nevn noen stikkord eller assosiasjoner du får når du hører ordet kreativitet.  
Line Tore Pelle Siri 
Kunstner, et For eksempel 
eksempler på 
Frigjørende, utfordre 
mentale modeller, 
En boble som blåses 
opp. Det blir noe 
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budskap,  hvordan man 
produserer melk. 
skapertrang kjempestort og 
lysende. Petter Smart 
Kostymedesigner 
 
Når vi la inn dette spørsmålet i intervjuguiden var det i håp om å kunne skille fra hverandre 
hver enkelt sin preferansene i forhold til kreativitet. Pelle sa med en gang at ” det har noe 
med å utfordre mentale modeller å gjøre, lage andre kart i hodet sitt og skape andre 
sannheter enn de eksisterende, og at det videre virker frigjørende”. Da Tore sa at ”Det 
handler om forskjellige måter å produsere melk på”, handlet det om at han rett før hadde 
hatt en utfordring på akkurat det å produsere melk. I overført betydning handlet det om å 
gjøre ting på en annen måte.   
Det var spennende å utfordre lederne på litt mer åpne betraktninger som å finne metaforer i 
et seinere spørsmål, eller her hvor det spørres etter assosiasjoner. Disse åpne betraktningene 
i seg selv utfordret informantene på en kreativ tankegang. Impulsiviteten deres varierte, men 
vi sitter likevel med et inntrykk av at alle informantene på hver sine vis tenkte kreativt i 
denne prosessen.  
Nevn navnet på en kjent person som du forbinder med kreativitet og begrunn valget 
ditt. 
Line Tore Pelle Siri 
Jonas Gahr Støre er 
utrolig god med ord, 
ulike tilnærminger, 
umiddelbar. 
Jeg er ikke noe glad i 
sånn 
rollemodelltenkning. 
Men…Ingebrigt 
Steen Jensen! 
Magne Furuholmen. 
Han viser intellektet 
samtidig som han 
skaper noe. Musikk, 
kunst og ord – et 
stort register! 
Robert Stoltenberg. 
Han er et oppkomme 
av innfallsvinkler og 
idèer. Han er hele 
tiden i skapende 
prosess. Og så: 
Mandela og 
Desmond Tutu snur 
opp/ned på ting om 
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det er nødvendig. 
 
Line, Siri og Pelle mente at det handlet om mennesker som torde, stod for noe, hadde mot og 
evne til å utføre sin oppgave med forskjellige virkemidler. Det satt langt inne for Tore å 
skulle navngi en person, hans grunnholdning var at ”De fleste mennesker er kreative i 
utgangspunktet, så det handler om å finne det fram hos de fleste!”. Han mente en del hadde 
blitt avlært kreativitet i skolealder, ”for alle har det i seg”, sa han. Er det virkelig sånn at 
skolen avlærer kreativitet og skaperlyst hos barna? Og om det er slik at alle har det i seg, 
handler det da om hvilke preferanser som er fremtredende hos elevene, hvilke preferanser 
lærerne har og hva som vektlegges i læringsarbeidet? Ser vi dette i sammenheng, handler det 
kanskje i ytterste konsekvens om det legges til rette for kreativt arbeid på skolen, og da er 
det også snakk om hvilken tenkning og holdning lederne vil skal være rådende på skolen.  
Tore, som hadde en allsidig kompetanse innenfor ledelse og kreativitet, var altså den mest 
reserverte i forhold til konkrete svar. Han ønsket i liten grad generalisering og å sette i bås. 
Det er en interessant tanke om økt kunnskap om et tema også gjør reservasjonene større. Vil 
personer med et bevisst forhold til kreative personer i større grad enn andre holde 
mulighetene åpne for hva det handler om? Den mentale prosessen bak kreativitet kan 
kanskje være så komplisert at det ikke finnes klare svar eller forklaringsmodeller. Gleden og 
utviklingen i seg selv kan ligge i undringen og de ulike mulighetene.  
 
 
 
6.1.2 Forskningsspørsmål 2: Hva forstås med begrepet kreativ ledelse? 
Velg en metafor som beskriver en kreativ leder. Begrunn det du velger. 
Line Tore Pelle Siri 
En påfugl – en Det er noe med et Det har noe med Sirkusdirektør 
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staselig skapning. 
Halen til påfuglen  
kan brettes ut og 
trekkes inn og den 
har farger. Det er 
spill og bevegelse. 
helt menneske. frihet å gjøre. Han står på toppen 
og styrer det hele. 
Du har med et vell 
av uttrykk og 
inntrykk. Du skal 
forholde deg til alt. 
 
Dette spørsmålet tok vi med for å få et bredere bilde på hvordan informantene ”så” 
kreativitet og ledelse. Line kom med metaforen til påfuglen med en gang. For henne var 
kreativitet og ledelse noe fargerikt og som endra seg hele tiden. ”Påfugl er en staselig 
skapning – som kan brette ut fjæra når det trengs, og så kan den trekke seg inn å gi plass 
til andre. Så jeg tror kanskje det er halen til påfuglen som blir metaforen mer enn selve 
fuglen”, sa Line. Hun så altså påfuglen som et bilde på kreativ ledelse, den brukte 
forskjellige strategier ut fra hvilken setting eller kontekst den var i. Siri var inne på det 
samme da hun trakk frem sirkusdirektøren som metafor. ”Han er stor og staselig og 
trekker i trådene”, sa Siri. ”Han har et vell av uttrykk og inntrykk”. Om dette har med 
disse to informantenes preferanser å gjøre er et spennende spørsmål. Begge kom med 
metaforer hvor virkemidlene var fremtredende. 
Tore og Pelle valgte derimot metaforer i forhold til følelser og abstrakte bilder. Pelle fikk 
metaforen frihet fram, mens Tore snakket om ”hele mennesket”. Mens Siri og Line raskt 
valgte sine metaforer, syntes Pelle og Tore dette var vanskelig. De brukte mange ord før de 
kom fram med sine metaforer.  
Tore var den som var mest skeptisk til å plassere eller ”henge” kreativ ledelse på noe, og 
igjen undret vi oss over om det faktisk har sammenheng med hans brede kompetanse på 
feltet kreativitet. Hans jobb handler hele tiden om å få unge mennesker til å velge kreative 
vinklinger og løsninger på utfordringene de får. Kreativitet er det ”vanlige” for Tore. Det er 
hans hverdag. Det kan se ut som om de tre andre jobber seg inn i kreativiteten, mens Tore 
er i den.  
Hvordan klinger begrepet kreativ ledelse for deg? 
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Line Tore Pelle Siri 
Morsomt og 
drivende. For meg er 
det et positivt ladet 
uttrykk. 
Det klinger enda 
positivt……Det er i 
fare for å bli for slitt. 
Men ordet i seg selv 
er en god greie. 
Jeg synes det klinger 
veldig positivt. 
Det er et positivt ord.
Informantene hadde et positivt forhold til begrepet kreativ ledelse, men det ble også 
forbundet med noen betenkeligheter som at begrepet er for slitt og for ullent. Eksempelvis sa 
Line at ”Kreativitet gir energi, - altså at du på en måte bare fyker av gårde”, mens Tore var 
redd for at ”begrepet kan bli for slitt”. Det var også noe av det samme vi hørte fra Connie.  
Kan du definere kreativ kunnskapsledelse, hva det innebærer for deg? 
Line Tore Pelle Siri 
Definitivt noe som 
har med 
samhandling å gjøre. 
Man vil et sted. Det 
ligger et driv i den. 
Det finnes mange 
teorier på det. 
Kreativ 
kunnskapsledelse må 
handle om en måte å 
ta lederskap på. Jeg 
vil ta vekk noe av 
det manipulative og 
det 
påvirkningsaktige fra 
en sånn definisjon. 
”For meg er kreativ 
kunnskapsledelse å 
sette sammen det 
mer deskriptive og 
det normative og 
tenke at jeg bruker 
min sunne fornuft”. 
Det handler om 
forholdet til 
kunnskap, ferdigheter 
og holdninger. 
Medskapende og 
skapende i forhold til 
kunnskap. Ha et 
relasjonelt forhold til 
de som formidler 
kunnskapen – kunne 
samtale med/ 
reflektere sammen 
om kunnskap og 
kunnskapsformidling.
 
Tore sa at kreativ kunnskapsledelse handler om en måte å ta lederskap på! Dette tolker vi 
som om Tore er seg sitt lederskap bevisst, og at han for eksempel kan ”ta lederskapet” 
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gjennom bevisst bruk av strategisk ledelse eller kommunikativ ledelse. Tore bruker da 
”ledelseshvemmet” sitt, og finner sine virkemidler i utøvelsen av det profesjonelle 
lederskapet. Den kreative ledelsen blir ikke da et ledelsesperspektiv i seg selv, men et 
profesjonelt lederskap med kreative virkemidler. Kan da kreativiteten i ledelsen være et 
uttrykk for hvor mange virkemidler leder har i sin måte og lede på? Dette blir et essensielt 
spørsmål i forhold til om kreativiteten relaterer seg til innholdet i ledelsen. ”Å bare utføre er 
ikke kreativt”, sa Line. Hun mente at det måtte være en større bevissthet rundt hva man 
brukte kreativiteten til. 
Kreativt lederskap 
Vi finner spesielt mange av Tores betraktninger på ”kreativ ledelse” som viktige innspill i 
diskursen. Det er stemmene til alle informantene som gir oss svar på forskningsspørsmål og 
problemstilling, men akkurat på begrepsforståelsen av kreativt lederskap velger vi spesielt å 
trekke fram noen av Tores tanker.  Han nevnte både balansepunktet mellom uorden og 
orden, og han nevnte fraværet av kontroll som viktig. Dette var viktige punkter i hans 
begrepsforståelse. ”For når jeg slipper kontroll så kommer det fram både uorden og kaos 
som fører til kreativitet og nye tanker,” sa han. ”Det er grunnleggende ledelsesmessig at 
kontrollen må slippes”. Tore sa videre at han trodde at ”Den kreative lederen er en mindre 
målstyrt leder. I hvert fall sånn jeg utøver kreativt lederskap”. Her opplever vi at Tore 
bruker begrepet kreativt lederskap som et definert begrep, der han selv har 
begrepsforståelsen inne. Tore mente videre at ledelsesbegrepet måtte personifiseres og ikke 
rammes inn med forsterkende elementer som for eksempel kreativitet. Han var opptatt av at 
hver enkelt finner sin ledelsesidentitet - ledelseshvemmet sitt - som han kalte det. Tore 
plasser her det bevisste ledelseshvemmet inn som et bilde på den profesjonelle ledelsen. Man 
er profesjonell som leder når en har en bevissthet rundt hvem man er som leder og hvilke 
virkemidler man har. Kreativiteten er bare en del av dette. Disse tankene ser vi som sentrale 
funn i forskningen vår. 
Tore snakket videre om at begrepet kreativ ledelse både handlet om hvordan det var 
forankret, og ikke minst ble utøvet i praksis. ”Ledelse er jo handling”, sa han. Tore så den 
kreative ledelsen både som prosess og som resultat. ”Det handler om hvor tungt det er 
plassert som begrep”, sa han. 
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I forhold til den kreative ledelsen sa Tore at erfaring i seg selv kan være et stengsel og en 
hindring for å komme videre. ”Noen ganger kan erfaring ta det ned igjen”, sa han. ”Har du 
for mye erfaring kan du kanskje ikke se at ting kan gjøres på en annen måte”. Erfaring er i 
noen sammenhenger ensbetydende med det man etter hvert gjør på ”autopilot”, som igjen er 
så fremtredende i bevisstheten at det hindrer for læring. Da er det aktuelt å stille seg 
spørsmål om erfarne skoleledere lett kan ha fokus på administrasjon framfor ledelse, for det 
er det de driver mest med. Den tryggheten som erfaring skaper kan gi fokus kun på orden 
framfor samspillet mellom orden og kaos – det spenningsfeltet som i følge Tore gir lederen 
næring til det profesjonelle lederskapet. 
6.1.3 Forskningsspørsmål 3: Hva kjennetegner en kreativ leder? 
På en skala fra en til ti………Hvor viktig synes du det er å inneha kreative 
lederegenskaper?  Begrunn dette. 
 
Line Tore Pelle Siri 
9 eller 9,9 7-8 
”Det kan ikke leve 
isolert”.  
Kreativitet er et 
moteord. 
8 
”Altså – det er ikke 
det eneste viktige”. 
10 
”Jeg tror det er 
nesten avgjørende i 
vårt samfunn i dag”. 
 
Informantene plasserte seg mellom 7(8) og 10. Dette tar vi som et positivt signal på 
viktigheten av å inneha kreative egenskaper for en leder. Dette tolker vi som at det er viktig 
å ha egenskaper som gjør at du kan lede kreativt, mer enn at du nødvendigvis selv må være 
en kreativ person. Tore var den som lå ”lavest”, og igjen undret vi oss over om det faktisk 
hadde sammenheng med hans store kompetanse på området, og at han hadde vanskeligheter 
med å plassere seg i slike oppsett. Det at vi reflekterer over at økt kunnskap gir strengere 
utsalg på egenrefleksjon merket vi også selv i dette spørsmålet. Fra å plassere oss høyt på 
skalaen når vi startet oppgaven, plasserer vi oss derimot lavere nå når vi har forsket i feltet. 
Dette skyldes at vi innser at vi bare har begynt å forske i deler av et felt som er så mye større 
og mer sammensatt enn vi trodde.  
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Hva forbinder du med begrepet ”å være i flyt”? 
Line Tore Pelle Siri 
Du glemmer tid. Du 
glemmer det som er 
rundt deg. Det er en 
balanse mellom 
forventninger og det 
du faktisk kan – det 
du presterer. Jeg tror 
ikke at man må være 
der for å være 
kreativ. 
Nesten noe Nirvana-
aktig. Ting flyter 
sammen. Man 
glemmer tid og sted. 
Mennesker 
forsvinner inn i en 
eller annen tilstand. 
Flyt kan være 
uavhengig av 
kreativitet. Det er en 
kraft i deg. 
 
Det skjer noe i en 
fart som passer meg. 
På vei framover i en 
fart som passer meg. 
En kan være i 
flytsone uten å være 
kreativ. 
 
Dette spørsmålet skilte seg fra de andre vi hadde i intervjuguiden. Da vi ønsket å sjekke ut 
vår forforståelse om at kreativitet og flyttilstand kunne ha noe med hverandre å gjøre, tok vi 
med dette spørsmålet. I hvilken grad vi ble noe klokere av svarene kan diskuteres, vi 
opplevde også at noen av informantene selv slet med selve forståelsen av begrepet. Tore 
hadde en filosofisk dimensjon på sine refleksjoner, som samsvarte med det teorien beskriver 
(Csikszentmihalyi 1990). Ellers opplevde vi at både Pelle og Siri var litt på siden av det 
litteraturen formidler. Likevel virket det som om de uttalte seg med rimelig sikkerhet i 
begrepsforståelsen. Vi kan ikke se at vi fikk noe bedre grunnlag å kople kreativitet og 
flyttilstand sammen enn vi hadde, men vi fikk et bedre grunnlag til å kunne kople flyttilstand 
som begrep sammen med både motivasjon og inspirasjon. Det handler noe om energitilførsel 
og begeistring. Ut i fra informantenes tilbakemelding velger vi å tolke det dit hen at det å 
være i flyttilstand kan ha noe med kreativitet å gjøre, men ikke på noen måte som et generell 
betraktning. 
6.1.4 Forskningsspørsmål 4: Hvilke ledelsesoppgaver kan løses kreativt? 
På hvilke måter kan en skoleleder arbeide kreativt med økonomi? 
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Line Tore Pelle Siri 
- Ha fokus på alle 
ressursene en 
disponerer selv om 
de er få. 
- Jobbe sammen med 
andre. 
Det går an å lage 
morsomme 
økonomimetaforer 
som styringsverktøy. 
- Vi må begynne i 
den andre enden å 
spørre hva vi vil. 
Hvilke muligheter 
har vi? 
- 
Gruppeorganisering 
- Hvordan kan vi få 
inn flere penger? 
Se på innholdet i 
økonomien – kreativ 
bokføring. Hva 
driver vi på med, 
hvilke rammer har 
vi, er det andre måter 
å gjøre dette på? 
Hvilke handlingsrom 
har vi? 
 
Informantene så muligheter for å jobbe kreativt med økonomi. Primært dreide denne 
kreativiteten seg om å stille spørsmål og se nye muligheter. Informantene så mange 
muligheter i økonomiarbeidet. Budsjettarbeid dreier seg heller ikke bare om disponering, 
men om mulighetene til å få inn penger. De stilte seg selv optimistiske spørsmål i forhold til 
å se nye muligheter. ”Hvordan kan vi få inn flere penger, eller hvilke handlingsrom har vi?”, 
var aktuelle spørsmål i økonomitenkinga. ”Ohhhhh det er så trangt! Hvordan kan jeg utvide 
og snu og vende på dette”, sa Siri et annet sted i sitt intervju. Dette var en gjennomgående 
holdning hos informantene våre. Lines forslag var å se tallene som dobbelt så store. Selv om 
dette var et impulsivt utsagn uten realisme, så handlet det om en grunnleggende tro på 
mulighetene og det å kunne tenke nytt og annerledes. ”Man har alle de ressurser man har, 
selv om man har få,” sa hun.  Som en spøk nevnte Siri ”kreativ bokføring” som et eksempel 
på å tenke annerledes. Likevel var det et poeng i utsagnet, da hun videre sa at ”det mest 
kreative miljøet du kan komme i er jo det kriminelle”. De kriminelle har en idérikdom og er 
stadig i utviklende prosesser. Dette handler også om kreativitet. En annen del av historien er 
at slikt ”budsjettarbeid” dessverre ofte har negative konsekvenser. Videre var det interessant 
å høre Siris grunnleggende holdning til hele tiden å stille seg spørsmål om det er andre måter 
å disponere penger på. Tore sa i en annen sammenheng at ”Kreativitet kan utvikles når en 
ikke har det så bra, når du må gjøre noe for å overleve for eksempel”. Vi tolker dette som at 
de kreative tanker også bare kan komme som en nødvendighet, en redning, der og da. Tore 
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har da et helt annet perspektiv på kreativitetsutvikling enn den kreativt lekende og 
prosessuelle. ”Det kan bli for idyllisk,” sa han, og koplet det til kreativitet generelt. 
I dagens skole har man på lik linje med næringslivet utfordringer i forhold til å markedsføre 
seg. Det finnes muligheter og ordninger som gjør at skolene kan skaffe seg store ekstra 
midler. Demonstrasjonsskoleordningen er et eksempel på dette. Pelle koplet slike muligheter 
sammen med markedsføring og sa for eksempel: ”Være ute i avisene! Jeg tenker alt på en 
måte som gir muligheter til å være attraktive der det er……”.  Pelle har vært opptatt av 
dette, da skolens eksistens mer og mer er avhengig av elevgrunnlag og elevenes bevisste 
ønsker om skoleplass. Innledningsvis koplet ikke vi denne markedsføringsbiten direkte opp i 
mot kreativt lederskap og skoleledernes utfordringer, men gjennom arbeidet med oppgaven 
har dette blitt tydeliggjort. Skolen er kanskje i like stor grad som det private avhengig av 
markedsføring. Dette er sentralt i forhold til eksistens, renomè, og nabolagets forhold til 
egen skole og arbeidsplass. Om dette ikke er et nytt og overraskende funn, så vil vi likevel si 
at funnet er en forsterket opplevelse av viktigheten av god og bevisst markedsføring som en 
del av det kreative lederansvaret. Pelle snakker om å selge seg inn, og faktisk presentere det 
som skolen er god til. Pelle hadde vært aktiv både i markedsføring og profilering av skolen, 
noe som hadde resultert i annerkjennelse både i og utenfor egen kommune. ”Vi fikk 100.000 
i støtte”, sa han stolt, da han refererte til tildeling av prosjektmidler, etter en søknad han 
hadde skrevet.  
Muligheter for økte inntekter gir også en økt fleksibilitet i forhold til den nøytrale 
budsjettdisponeringen. Eksempelvis kan nevnes at en videregående skole med ca. 400 elever 
har et totalbudsjett på i underkant av 40 millioner. Til sammenlikning velger vi den omtalte 
ordningen med demonstrasjonsskolestatus, som kan gi skolen utviklingsmidler på 1 million 
fordelt på 2 år. Slike ordninger gir større muligheter for kreativ økonomidisponering og 
styring. Norsk Tipping har ”Gi drømmen en sjanse” som sin visjon, også en aktuell visjon 
for utdanningsinstitusjonenes kreative økonomiprosesser.  
Selv om vi ikke spurte direkte om dette i intervjuene, undrer vi oss litt over at det ikke ble et 
større fokus på entrepenørskapsarbeid i forbindelse med kreativ økonomistyring. Riktignok 
nevner Tore det i sitt svar på når han sist var kreativ i sin jobb: ”Vi kom med noen nye 
vinklinger på hvordan det skulle gjøres, vi jobbet rundt ungt entrepenørskap,” sa han. Det er 
mulig at slike prosjekter ville fått et større fokus hvis vi gikk direkte på ledelse i forhold til 
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hva som skjer med elevene. Men, dette er en helt annen problemstilling og en helt annen 
oppgave. Det hadde derimot vært interessant å følge informantene over tid i det daglige 
arbeidet, for å se hvordan stemmene og tankene deres er synlige i praksis på de enkelte 
arbeidsplassene. 
På hvilke måter kan en skoleleder arbeide kreativt med juss?  
Line Tore Pelle Siri 
Regler skal følges, 
men det er et stort 
handlingsrom. Det 
gjelder å være 
kreativ i prosessen, 
og være en stemme i 
det offentlige 
rommet. 
Det er 
vanskelig…men en 
kan se ting fra andre 
vinkler. Det handler 
også om mot – det å 
tørre å tenke 
annerledes.. 
Det ligger 
muligheter i 
enkeltvedtakene og 
det er en viss 
fleksibilitet i 
handlingsrommet. 
Mer tvilende. ”Jeg 
tenker ikke på juss 
som noe kreativt”. 
En må forholde seg 
til lovverket. Det er 
her jeg kan være 
minst kreativ.  
 
I forhold til å kunne jobbe kreativt med juridiske spørsmål, var informantenes svar 
sprikende. De juridiske spørsmålene styres i stor grad av lovverket. Likevel er viljen der til å 
se mulighetene. ”I forhold til juss så kan man jo være med å påvirke debatten for å tenke 
veldig langsiktig. Det er også en måte å jobbe med juss på”, sa Line. I forhold til analysen, 
er det interessant å se på spenningsfeltet mellom de kreative løsningene og den lojalitet som 
må vises overfor lover og regler. Regler og lovverk kan være med på å sette begrensninger 
som man i utgangspunktet ikke ønsker skal være der. ”Er du for kreativ havner du fort bak 
noen stengsler,” sa Tore. ”Man skal være veldig ordentlig på det som er bestemte regler. Vi 
er forpliktet av juridiske dokumenter”, sa Line. Hun sa videre at det kreative lederskapet 
handlet om mot og initiativ. Disse egenskapene var viktige egenskaper for å tørre å nærme 
seg endringsprosesser. Tore sa at ”en kan unngå det konfliktaktige ved rett og slett å tenke 
annerledes”.  Siri mente at juridisk ledelse var avhengig av lovverket, men hun var noe 
usikker på hvor kreativ man kan være innen jussen.: ”Det er der jeg kan være minst kreativ 
for å si det sånn”.  Likevel nevnte hun ulike måter å nærme seg behandlingen av 
enkeltvedtak på. 
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 Det å kunne se ting fra andre sider, å tørre å tenke annerledes eller se nye muligheter, kan 
også gjøres innen de juridiske ledelsesoppgavene. Men det er mulig det krever en større 
innsats for å få til utvikling? Holdningen til Line om å kunne være en stemme i det offentlige 
rommet var også en sentral og offensiv holdning. Her lå det en tro på at det går an å endre, - 
det går an å påvirke. I forhold til utvikling av lederidentitet er det viktig for ledere å være 
med i diskursene som er med på å sette standarder for hvordan skolehverdagen skal være jf. 
Møller (2004).  
Det kreative lederskapet handler i stor grad om å tørre å ha fokus på mulighetene og 
samtidig være bevisst sine lederegenskaper. Pelle viste at han så muligheter når han sa: ”Vi 
setter ikke jussen til side, men vi utnytter handlingsrommet som ligger der”. Siri sa også at 
”Handlingsrommet er stort. Der ligger mye av profesjonaliteten”. Dette tar vi som 
koplingspunkter mellom det kreative lederskapet og den profesjonelle ledelsen. 
Vi finner det interessant at informantene så kreativt lederskap som en del av deres 
ledelsesforankring, og spesielt nevtne de ledelsesoppgaver innen pedagogisk ledelse. I 
forhold til den økonomiske ledelsen ble det også nevnt eksempler, mens det innen juridisk 
ledelse var vanskeligere å tenke kreativt. Pelle snakket mye om arbeidet med enkeltvedtak 
og spesialundervisning, men han var ikke tydelig på mulighetene for å jobbe kreativt med 
juridiske spørsmål, slik han var med de økonomiske. Han sa at ”Det er lettere å tenke 
kreativt med økonomiske spørsmål enn juridiske spørsmål”. Line brukte læreplanen som 
eksempel når hun snakket om juridisk ledelse, og hun sa at handlingsrommet var stort, selv 
om vi har forpliktelser i forhold til planen. ”En må ikke følge slavisk det som står”, sa hun. 
Vi registrerte at informantene var rimelig samstemte i synet på kreativitet i forhold til 
økonomi og juss. Vi undrer oss likevel noe over at de opplever det som vanskeligere å jobbe 
kreativt med juss enn med økonomi. Skyldes det at det faktisk er vanskeligere å være kreativ 
innen et bundet regelverk, eller handler det om det at informantene ikke utfordrer de kreative 
refleksjonene langt nok i dette feltet? Vi snakket tidligere om erfaring, kanskje de i dette 
feltet handler for mye etter sin erfaring og derfor ikke er åpne for andre innfallsvinkler? Eller 
handler det om grader av kreativitet? Vi har ikke fått noen klare svar på dette, men alle fire 
gir uttrykk for at kreative tanker utvikles gjennom læring. Vi velger å tro at dette ikke bare 
gjelder deler av ledelse, men ledelse generelt. At det er vanskeligere å tenke kreativt innen 
noen ledelseoppgaver er derimot ikke vanskelig å forstå. Pelle sa at ”En må ha med seg en 
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stor porsjon kreativitet innen både pedagogisk ledelse, administrativ ledelse, 
personalledelse og økonomisk ledelse”. Selv om han ikke nevnte juridisk ledelse spesielt, så 
sa han at kreativiteten var overordnet, - det er like viktig innenfor alle feltene. Et annet sted i 
intervjuet spurte han: ”Hva vil vi, hva ønsker vi og hva ønsker vi å få til?”. Her viser han en 
grunnleggende holdning til å være åpen for nye tanker og muligheter.  
6.1.5 Forskningsspørsmål 5: Kan kreativitet læres? 
Kan kreativitet læres, i så fall hvordan? 
Line Tore Pelle Siri 
Jeg tror det kan 
læres, -jeg tror en 
kan trene på det. 
Ja, men det er ikke 
en muskel eller en 
spesiell intelligens. 
Det må starte tidlig 
hvis det skal læres. 
Ja, det tror jeg! Det 
handler om kultur og 
trening. (refererer til 
selvopplevd læring). 
Vi må trene! 
 
Både gjennom intervjuene og den litteraturen vi har lest konkluderer vi med at vi vil svare ja 
på dette spørsmålet, men med visse reservasjoner. Noen av informantene har likevel noen 
betenkeligheter, slik som Pelle som sa at: ”Det må i tilfelle starte tidlig hvis det skal læres. 
Jeg ser i hvert fall når mennesker som er 40-50 år og sånn, så har de en sånn 
grunnholdning”. Vi tror nok at Pelle her ser alder som et mulig dilemma. Tore reserverte seg 
litt han også, da han ikke svarte klart ja på at det kunne læres, men han valgte isteden å si 
”Ja, i hvert fall utvikles.”  Vi opplevde at Tore hadde tro på at kreativitet kan læres, men 
igjen ville han ikke generalisere. Han lot både tanker og svar ha en større åpenhet. Han sa 
samtidig at han hvert år lærte unge mennesker om kreativitet og det å snu på en del 
tankeprosesser. Line svarte et klart ja på spørsmålet om kreativitet kan læres, samtidig som 
hun sa: ”Det er ikke alle som har det som sin hovedhang – ikke sant? Jeg tror man kan trene 
på det”. 
Gjennom intervjuene opplevde vi selv å lære mye om kreativitet. Dette tar vi som et tegn på 
at kreativitet faktisk kan læres. Ut i fra det vi har lest, de vi har snakket med og ikke minst de 
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samtaler vi har hatt oss i mellom, så vil vi påstå at kreativitetsbegrepet – også kopla sammen 
med ledelsesperspektivet, har fått et helt annet innhold og dimensjon. Vi har lært mer! Selv 
om vi ikke i selve prosessene har prøvd ut så mange nye tanker og idèer, så har også 
informantenes empiri bidratt til vår læring. Eksempelvis Pelles idè om at søkere til jobber 
skulle ha med og gjennomføre et undervisningsopplegg i intervjuet med påfølgende 
refleksjonssamtale, er en intervjuform som var ny og spennende. Sjongleringa med baller 
som mestringstrening er et annet eksempel, eller Lines eksempel der hun forteller om sin 
kreative strategiske ledelse. Vi opplever at kreativitetslæringa inneholder langt mer enn 
underholdning og varierte læremidler. Kreativ læring og ledelse handler blant annet også om 
å lære den kreative kommunikative og strategiske ledelsen. Dette utvidede perspektivet, gjør 
at vi har fått et større innhold i hva det er som kan læres i forhold til kreativitet og kreativ 
ledelse.   
Gjennom noen av de besøkene vi har foretatt mener vi å ha belegg for at kreativitet kan 
læres. Institusjoner som Den kreative fagskolen i Oslo, Fremtidsforskningsinstituttet, 
Høgskolen i Harstad og BI har alle formelle eller uformelle lederutdanningstilbud innen 
kreativitet og ledelse. Førsteamanuensis Ragnhild Kvålshaugen v/BI har presentert to studier 
som er interessante i forhold til kreativitetsutvikling. Hun er opptatt av spenningsforholdet 
mellom kreativitet og kontroll, og at om kontrollen får råde, så går det ut over kreativiteten. 
Videre er hun opptatt av forskjellen på kreativitet og originalitet, der hun sier at ”originalitet 
er at man gjør noe helt nytt, noe annerledes, som ikke har blitt gjort før. Kreativitet er 
derimot at man anvender kunnskap og ting som har blitt gjort før, men på en litt annen måte” 
(Pedagogisk profil 2/2006: 36-37). Dette er en interessant refleksjon i forhold til å se 
kreativiteten som en mer bevisst og reflektert aktiv handling, mer enn en egenskap. Dette 
samsvarer også med påstandene om at kreativitet ikke er en egenskap man var født med, 
men noe en tilegner seg gjennom erfaring, opplevelser og læring. På lik linje med resten av 
intellektet er vi fra naturens side utstyrt med forskjellig bagasje, noe som gjør at noen 
oppleves som mer kreative enn andre. Refleksjonen og avgrensningen som Kvålshaugen 
gjorde mellom originalitet og kreativitet, er en avgrensning som vi langt på vei vil dele. 
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6.2 Mailspørsmål i forhold til problemstillinga 
Vi valgte å sende ut ett spørsmål til medstudenter på Utdanningsledelse, og samtidig til noen 
av de som underviser på dette studiet. Responsen var rimelig god, og vi fikk inn 9 svar fra 
medstudenter og 5 svar fra ”lærere” på spørsmålet: ”Hva forstår du med begrepet kreativ 
kunnskapsledelse?” Med rimelig god mener vi at ca. 1/3 av mailutvalget svarte på 
spørsmålet. At ikke alle svarte, tror vi henger sammen med at alle var mer enn opptatt med 
sine oppgaver og veiledning. De innkomne svarene ga oss likevel en pekepinn på hva en 
samlet gruppe utdanningsledere forstod med begrepet kunnskapsledelse. Selv om 
kunnskapsledelse ikke er et nytt begrep, vil vi påstå at forståelsen av begrepet ikke er 
innarbeidet hos majoriteten av dagens ledere. Dette er noe flere av svarene fra studentene på 
mailspørsmålet viste.Uttalelser som: ”Jeg synes dette er et kunstig og lite velegnet begrep”, 
”Jeg syns begrepet som sådan er litt diffust og kanskje litt” poopy”,” i utgangspunktet er 
det et begrep jeg ikke bruker, har et forhold til eller har tenkt noe over”, var noen av 
innspillene vi fikk.  Svarene fra lærerene på ILS viste derimot en større forståelse for 
begrepet kunnskapsledelse. Et eksempel på dette kan være: ”Kunnskapsledelse er en aktivitet 
ledere er i for å fremme entusiasme hos sine ansatte i å bruke og videreutvikle sin 
kompetanse”.   
Refleksjoner og forståelse hos studentene: 
Vi ser at selve spørsmålsformuleringen kan ha vanskeliggjort utvalgets forståelse av hva vi 
var ute etter. Vi kunne vært tjent med heller å splitte opp begrepet kreativ kunnskapsledelse, 
for så å samle det igjen. Vi tror også at usikkerheten oppstod fordi vi brukte ordet 
kunnskapsledelse når informantene våre går på et studie i Utdanningsledelse. Det er dette 
begrepet de har forholdt seg til i studiet. Skulle vi sendt ut tilsvarende spørsmål i dag, hadde 
vi byttet ut begrepet kunnskapsledelse med ledelse, slik det er formulert i problemstillinga. 
På den annen side var det kanskje begrepet kunnskapsledelse som gjorde at vi fikk nye og 
viktige tilbakemeldinger. I forhold til kreativitetsbegrepet ser vi at informantenes forståelse 
og beskrivelse var mangesidig og varierte. Her finner vi blant annet ord som morsom, 
pågående, kaos og leken. Dette er ikke ord som er ytterpunkter eller som ødelegger for 
hverandre, men eksemplene viser begrepsmangfoldet, og hvordan disse brukes i ulike 
kontekster. Omtaler vi en person som kreativ, så er det tross alt en vesentlig forskjell om 
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dette beskriver lekenhet eller kaosmestring. Andre ganger kan slike sammenlikninger kobles 
sammen på en naturlig og meningsfylt måte. 
Refleksjoner og forståelse hos lærerne: 
På samme måte som hos studentene tror vi at sammenkoblingen av begrepene var med på å 
forvirre i forhold til hva vi var ute etter. Eksempelvis svarte en av ”lærerne” på ILS at: 
”Kreativ kunnskapsledelse er et begrep jeg ikke kjenner”. I utgangspunktet forundret det oss 
at noen i denne utvalgsgruppen hadde denne manglende begrepsforståelsen, men etter 
grundigere drøftinger mener vi dette har sammenheng med sammenkoplinga av de to 
begrepene. ”Problemet med begrepet er at det på denne måten blir upresist, fordi det bygger 
på en forståelse av begrepet kunnskapsledelse som noe kjedelig og tradisjonelt”. 
Informanten oppfattet kunnskapsledelse som den overordna delen av begrepet, mens 
kreativitet indikerte en form for fokusering. Vi ser at det kan være vanskelig å tilføre 
kunnskapsledelse alene en kreativ dimensjon.  
Kreativ kunnskapsledelse var faktisk også et ukjent begrep for oss, selv om vi hadde en 
forståelse av både kreativitet og kunnskapsledelse hver for seg. Det var forståelsen av 
samlebegrepet vi anså som forskninga vår, men i ettertid ser vi at vi var for raske og 
uoverveide i utarbeidelsen av mailspørsmålet. Samtidig ga frustrasjon og usikkerhet hos 
respondentene oss som forskere verdifulle innspill og refleksjon som har vært nyttig i 
analysearbeidet. Gjennom teori og empiri sitter vi fortsatt med inntrykk av at dette er et 
uferdig begrep, der eksempelvis noen av mailene fra studenter sa at begrepet er diffust, det 
er et begrep som brukes lite eller at det er et skrivebordsord. Slike uttalelser fra 
utdanningsmiljøet vitner om at kunnskapsledelse er et uferdig begrep også i det akademiske 
utdanningsmiljøet. Samtidig var det interessant at flere informanter hadde klare 
begrepsoppfatninger som for eksempel. 
Sammenlikner vi svar fra informantene med svar på mailspørsmålene, ser vi at de fire 
informantene ga oss klarere tilbakemeldinger på spørsmålet om hva de forstår med 
kunnskapsledelse/kreativ kunnskapsledelse. I motsetning til mailinformantene hadde disse 
fire allerede vært i begrepsfeltet en time gjennom andre intervjuspørsmål. Dette tar vi som et 
tegn på at økt refleksjon og læring igangsetter og utvider begrepsforståelsen av noe diffuse, 
men ikke helt nye begreper. Eksempelvis sa Line at ”Kreativ kunnskapsledelse handler om 
at man vil et sted, man har en intensjon, og det har med det man holder på med å gjøre”. 
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Tore framhevet at ”Det må handle om en måte å ta lederskap på”, mens Pelle sa at ”Kreativ 
kunnskapsledelse handler om å sette sammen det deskriptive og det normative der hans egne 
følelser og fornuft er sentralt”. 
Alle informantene forsøkte å definere begrepet kreativ kunnskapsledelse med mange ord og 
refleksjoner. Dette tar vi som et tegn på at det var vanskelig å beskrive kreativ 
kunnskapsledelse. Vi velger å si at kunnskapsledelse generelt, og kreativt kunnskapsledelse 
spesielt, fremdeles er et uferdig begrep som trenger mer substans. Funnet er derfor at det er 
for tidlig å bruke dette begrepet som forutsatt kjent for utdanningsledere.  
6.3 Informantenes forankring i feltet 
Gjennom oppgaveskriving, ny tilegning av teori, gjennom analyse og drøftinger har vi blitt 
bedre kjent med informantenes opplevelse av egen lederidentitet og begrepsforståelse. Med 
ulik vektlegging av informantene, vil vi helt avslutningsvis se litt nærmere på informantenes 
ståsted i feltet kreativ ledelse. De har alle vært med på å tilføre feltet ny kunnskap og økt 
begrepsforståelse – slik vi ønsket. Vektlegginga av intervjuene har ingen ting med at den ene 
er viktigere enn den andre å gjøre, men det har noe å gjøre hva som i oppsummeringa tilfører 
oppgaven en økt forståelsesramme av kreativt lederskap.  Det blir Pelle som vies størst 
oppmerksomhet i denne delen av oppgaven. Mailinformantene vier vi ikke mer 
oppmerksomhet i denne omgang.  
Tore 
Tores tanker om kreativitet og ledelse er grundig beskrevet tidligere i oppgaven, men 
avslutningsvis ønsker vi likevel å sammenstille han med de andre informantene. Tore skilte 
seg ut fra de tre andre informantene med sin klare holdning til det å ikke plassere seg i bås 
eller å generalisere. ”Jeg er ikke så glad i sånne rollemodellting”, sa han i intervjuet. Ved en 
annen anledning sa han at han ikke var så glad i å bruke for trange rammer. Til dels strevde 
han med å svare, selv om han helt klart hadde tanker om spørsmålene. Tore viste at han 
trengte tid og andre ord enn vi kanskje hadde forventet, og det var akkurat dette som gjorde 
intervjuet så spennende, men likevel så vanskelig å tolke. Innledningsvis i intervjuet omtalte 
han kreativitet som både mentale og emosjonelle prosesser, og han sa selv at han hadde et 
psykologiperspektiv på refleksjonene sine. Vi vet at Tore har høy leder- og 
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forskerkompetanse, og dette bærer svarene hans preg av. Han fortalte oss også at han selv 
jobber i et miljø som er kreativt hele tiden. Miljøet han jobber i bærer preg av mangfold, og 
det gjorde også hans syn på kreativitet og kreativt lederskap. ”Jeg har ikke noen liste”, ”Jeg 
synes ordet (kreativitet) brukes for mye”, ”Jeg har ikke noe godt svar”, var noen av de 
svarene Tore ga oss. Han ga oss nyttige innspill, men samtidig undrer vi oss over at det er 
Tore som tilsynelatende nølte litt før han svarte. Tore hadde kunnskapen og perspektivene, 
men intervjuguiden vår passet ikke helt inn i hans verden. Noe av fagkunnskapen ga han til 
kjenne i sin beskrivelse av flyttilstanden. Nærmest poetisk framstilte han flyttilstanden som 
noe ”Nirvana-aktig”, der både oppgaven og ting flyter sammen. Han trodde at flytaktige 
tilstander kunne komme i forbindelse med kreative prosesser.  I forhold til ledelse var han 
opptatt av å ta i bruk hele mennesket: ”Hele mennesket inn i ledelsen”, sa han. Tores 
refleksjoner forvirret, samtidig som det ga oss ny kunnskap og forståelse. Som forskere ble 
vi selv satt i refleksjonsmodus. Vi er klar over at feilkilder og feiltolkinger kan oppstå når vi 
selv ble nødt til å tolke det han mente, mer enn å bare forstå han.  
Vi vet at Gardners teori er omdiskutert i flere kretser, men teorien kan likevel brukes som en 
tankemodell som utvikler ledelsesperspektivet. Dette opplevde vi tildels at Tore gjorde. Han 
var opptatt av den psykologiske og den emosjonelle tilnærmingen til kreativitetsbegrepet. Vi 
mener derfor at mye av Tores lederidentitet kan forankres i Gardners tanker, selv om Tore 
ikke klart ga uttrykk for dette selv. Han var også som Jorunn Møller opptatt av å være med i 
den pedagogiske debatten, og han fulgte Dale i hans diskurs om viktigheten av å ha en 
begrepsforståelse. Tore viste også som leder at han hadde mye av sin forankring i det 
KaosPilotene stod for. Disse ulike inngangene til å finne ledelseshvemmet eller 
lederidentiten sin, gjorde at Tore i sine uttalelser sto fram som en profesjonell leder godt 
forankret i teori og empiri. Det var derimot noe mindre tydelig i hvilken grad han i sin 
ledelse bevisst brukte sitt kreative register og virkemidler. Dette kan ha sammenheng med at 
intervjuet i liten grad utfordret han på dette. ”Det kreative lederskapet handler om en måte å 
ta lederskapet på”, sa Tore. Vi tolker dette som at han vil være bevisst sine kreative 
virkemidler, for samtidig å stå fram som en profesjonell leder. 
Line 
Vi har tidligere beskrevet Line som en tydelig og kraftfull leder, og at hun uttalte seg med 
relasjoner knyttet til både teori og empiri. Slik vi hørte henne, var hun forankret i både et 
kommunikativt og et strategisk ledelsesperspektiv, der referansene primært gikk til 
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organisasjonsarbeid og arbeidet med voksne. Dette var kanskje den aller største forskjellen 
på for eksempel Line og Siri. På den annen side viste de samme begeistring for de 
mulighetene som ligger i utviklingsarbeid. ”Sånn å få satt i gang folk til å tenke sånn at ikke 
en bare må tenke slavisk”, sa hun.  
Line var opptatt av det profesjonelle lederskapet, og hun trakk linjer til Erling Lars Dale sine 
tanker om å ha et profesjonsspråk. ”Profesjonalitet kan også være det å uttrykke 
kreativitet”, sa hun. På denne måten fortalte hun at kreativiteten kan være et virkemiddel i 
ledelsen.  
At kreativitet kan være et virkemiddel fram mot det profesjonelle lederskap, ser vi som et 
vesentlig funn i undersøkelsen. Dette mener vi å ha dokumentasjon på i både empirien og 
teorien. Vi tolker også Line som at hun har et bevisst forhold til oppbyggingen av egen 
lederidentitet, og hun ga uttrykk for at hun hadde sine bestemte treningsarenaer. I forhold til 
de teorier vi har valgt, vil vi altså primært trekke linjer mellom Line og forskningen til 
Erling Lars Dale og Jorunn Møller. 
Siri 
Siri var den av informantene som vi først og fremst opplevde som en leder direkte inn i 
skolesamfunnet – tett opp i mot personale og elever. Hun var opptatt av de mulighetene hun 
så innenfor samarbeid og kommunikativ ledelse, og hun nevnte eksempler der hun selv 
hadde deltatt som en del av utviklingen, og egentlig hadde stått fram som en rollemodell. 
Hun nevnte for eksempel at hun sto fram som Dolly Parton for sine elever. ”En er jo ikke 
den one – altså one woman going on the topp”, sa hun. Hun koplet inspirasjon og 
motivasjon sammen med kreativitet, og dette tolker vi som noen av Siris forutsetninger for å 
kunne framstå som en kreativ leder. I dette bildet møtte vi også Siri gjennom hele intervjuet. 
På samme måte som Line framsto hun som en tydelig og kraftfull leder, og sa for eksempel: 
”Ja, jeg er sjefen”. 
Når Siri snakket om både mot og det å tenke strategisk, presiserte hun at dette ikke 
nødvendigvis kunne koples opp i mot kreativitet og kreativ ledelse. Samtidig sa hun at dette 
er noe kreative ledere trenger i sin ledergjerning. Hun viste at hun hadde litt problemer med 
å plassere begrepene, da det var på den ene siden og på den andre siden. Et sted sa hun at 
”Kreativitet er et rundt ord, - også et populært ord”, mens hun et annet sted sa ” eller om 
det er kreativitet – en må i alle fall tenke annerledes”. Siri ga ikke selv uttrykk for behovet 
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for en begrepsavklaring, men vi tolket likevel uttalelsene hennes som at hun lette. Det virket 
som om hun hadde behov for å forankre kreativitetsbegrepet grundigere hos seg selv. Dette 
kan også skyldes at hun i intervjuet både agerte raskt og impulsivt.   
I forhold til å beskrive kreative personer nevnte hun først Robert Stoltenberg og KLM-gutta, 
for deretter å nevne Nelson Mandela og Desmond Tutu. Dette vidsynet er interessante 
betraktninger, men noe vanskelig å plassere i feltet. Vi opplevde at Siri selv var i en åpen og 
kreativ refleksjonsprosess, der hun favnet om et stort begrep, uten behov for å spisse det slik 
for eksempel Tore og Line hadde. 
I forhold til teoretisk forankring velger vi å plassere Siri i det kreative feltet der vi snakker 
om nyere retninger. Vi ser at hun har sammenfallende tanker med det som KaosPilotene 
formidler, og hun har latt seg inspirere av kreativitetsutviklingskurs i regi av 
Fremtidsforskningsinstituttet. Hun var leken, impulsiv, hadde humor, viste begeistring m.m. 
Det er heller ikke vanskelig å kople Dales og Møllers tanker om profesjonsspråk og 
lederidentiter som sentrale hos Siri.. 
Det er kanskje heller ikke overraskende at Siri plasserte viktigheten av å inneha kreative 
lederegenskaper som en 10`er.  På det hun fortalte, sto hun fram som en kreativ person. I 
hvilken grad hun også er en kreativ leder ville det vært interessant å forske videre på. I 
forhold til sitt kreative lederskap beskrev hun det som ”mye snutanker rundt system og 
organisering”. Hun beskrev noen av sine kreative ledelseshandlinger som ”å snu opp ned på 
lite grann og tenke annerledes innenfor gitte rammer”. ”Kreativ systemjobbing bør avle 
skapelse”, sa hun. Siri viste altså i intervjuet at det går an å jobbe kreativt med både 
administrasjon, prosess og ledelse.  
Når hun beskrev kreative ledelseshandlinger beskrev hun også impulsive handlinger som 
ikke nødvendigvis var gjennomtenkt og bevisst plassert. Samtidig virket hun troverdig på at 
for henne var det impulsive en del av hennes lederidentitet.  
Pelle 
Pelle plasserte seg selv i feltet ved å si at ”Kreativitet handler om å utfordre mentale 
modeller”. Han koplet det følelsesmessige til det intellektuelle, og han var opptatt av 
utvikingen av hele mennesket. Dette sa han noe om allerede i de første minuttene av 
intervjuet: ”Du tar også i bruk deg som hel person, altså du bruker de erfaringene du har, 
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bruker bredden i ditt erfaringsliv til å kunne se nye sammenhenger ut i fra noe kjent, eller 
kanskje også rett og slett skape noe helt nytt uten bakgrunn i noe kjent også”. Dette 
samsvarer med den definisjonen vi presenterte fra KaosPilotene på kreativitet. På mange 
måter hadde Pelle en akademisk tilnærming til stoffet, samtidig som han i intervjuet var 
praktisk nær skolehverdagen sin. Her matchet han Dales teori, da han selv hadde en bevisst 
bruk av profesjonsspråket. For meg er kreativ (kunnskaps) ledelse å sette sammen det 
deskriptive og det normative og tenke at jeg bruker min sunne fornuft, jeg prøver å bruke 
magefølelsen min og følelsene mine om hva jeg synes er riktig og ikke riktig og intellektet 
mitt”. Pelle var også tydelig på å kunne se ting i et metaperspektiv. Dette kunne ha 
sammenheng med at Pelle har formell lederutdanning. Pelles begrepsforståelse kom også til 
uttrykk da han beskrev Magne Furuholmen som en kreativ person. ”Han viser klart intellekt, 
samtidig som han skaper noe”, sa Pelle. 
Pelle brukte både sine teoretiske kunnskaper, sin analytiske kompetanse og sin empiri i 
refleksjonene rundt kreativitet og kreativ ledelse. Så lenge Pelle selv jobber i skolen, var det 
interessant at han selv sa at han får ”det skolske” opp gjennom halsen. Derfor prøvde han å 
finne nye veier og se nye muligheter. Bevisstgjøringa på det kreative som virkemiddel kom 
til uttrykk da han snakket om et personalseminar med mottoet ”Stol på din kreative kraft”. 
Det Pelle gjorde var å forankre begrepene i personalet, der han ikke lot kreativitet stå som et 
udefinert begrep. Han snakket ikke bare om sin egen identitetsutvikling, men også om 
hvordan personalet skulle utvikles. ”Jeg følte at personalet fikk brukt seg på en helhetlig 
måte”, sa han.  
Pelle var den eneste av informantene som snakket om den kreative lederens bevisste bruk 
markedsføring og utadretta rolle som leder. Selv var han bevisst i forhold til både form og 
virkemidler, og også her synes vi han matcher Dales teori sett i sammenheng med den 
estetiske dimensjonen. ”Kunst kan åpne for nye muligheter”, sier Dale. ”Det å bruke musikk 
og film for å engasjere og få fram et budskap”, sa Pelle. Rent konkret hadde han et eksempel 
der Dum-Dum-boys ble brukt på grunn av at de ”har ord med hold i”, som han sa. Han var 
også glad for at det går an å være en leken leder, og han så leken som et bevisst virkemiddel.  
Pelle snakket om å bruke ulike virkemidler i de kreative prosessene og innenfor kreativ 
ledelse: ”Dette med å variere, dette med å kunne bruke ulike kreative virkemidler”, sa han. 
Som et eksempel nevnte han en foreleser som fikk deltakerne til å tenke gjennom bilder. 
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Pelle mente at denne variasjonen skaper læring, og det hørtes ut som om den bevisste bruken 
av virkemidler også er hans fokus i forhold til profesjonell ledelse.  Pelles egenutvikling har 
blant annet foregått gjennom systematisk coaching, noe han også selv er en aktiv utøver av. 
Han bruker coaching som et bevist virkemiddel i sitt profesjonelle lederskap. Pelles 
plassering av viktigheten av kreativt lederskap var også interessant. Han sa at ”Jeg tror i dag 
at det er ekstremt viktig”. Likevel plasserte han det bare som 8 på en skala fra 1-10, noe vi 
tror har sammenheng med hans syn på egen lederrolle. Han viste respekt for de høyeste 
plasseringene. Ingen ting er absolutt, og det kan være bombastisk med de sikre 
plasseringene. På dette området hadde Tore og Pelle mange fellestrekk. Det hadde de også 
der de snakket om å kunne tåle kaos. ”Jeg tåler masse kaos!”, sa Pelle. 
I forhold til ledelsesperspektiv framsto også Pelle som en tydelig og kraftfull leder. Han 
snakket om å ha makt, der makt blir brukt som et positivt begrep. ”Det må mer makt til noen 
som skal bestemme”, sa han. ”Mer makt til lederen! At det trengs et kraftfullt lederskap er 
helt sikkert”, fortsatte han. Pelle er et eksempel på at denne tydelige og kraftfulle lederen 
ikke behøver å komme i veien for den kreative lederen. ”Et tydelig og kraftfullt lederskap 
gir en mulighet til å være enig eller uenig”, sa han. Dette samsvarer med Tores beskrivelse 
av det han kaller for U-fasen, der blant annet uenighet kan brukes positivt. En u som ikke 
beskrives i denne fasen er utydelighet. ”Utydelighet er det verste som finnes”, sa Pelle. 
Erling Lars Dale går lengre der han peker på begrepet ettergivenhet som en negativ 
lederegenskap.  
Pelle uttrykte frustrasjon over sin egen lederutdanning, som han ikke oppfattet som 
samstemt i synet på ledelse. Akkurat denne betraktningen undrer oss, da han seinere i 
beskrivelsen ”henter ideèr og gjør det (ledelse) til din egen kontekst. Så evner du å skape 
ditt bilde og din organisasjon og din ledelse”, sa han. Han avsluttet med at det er i denne 
konteksten han vil kunne finne sin egen kreative lederidentitet.  
6.4 Funn i  materialet 
For oversiktens og oppsummeringas del, velger vi mot slutten av oppgaven og punktvis sette 
opp de funn vi tidligere har referert til i analysen. Beskrivelsene av funnene baserer seg 
primært på de fire intervjuene, og beskrivelsen av disse er gjort i selve analysen. 
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- Det er behov for å avklare hva som ligger i kreativitetsbegrepet knyttet til ledelse. 
Kreativ ledelse er fortsatt et for ”ullent” begrep som vil være tjent med en ytterligere 
begrepsavklaring og tydeliggjøring.  
- Kunnskapsledelse generelt, og kreativt kunnskapsledelse spesielt, er fremdeles et 
uferdig begrep som trenger mer substans. Det er for tidlig å bruke dette begrepet som 
forutsatt kjent for utdanningsledere.  
- Kreativ ledelse har blant annet ledelsesperspektiver som er forankra i: et 
kommunikativt (ralasjonell, prosessuell, emosjonell) og strategisk ledelsesperspektiv.  
- Kreativ ledelse ikke er spesielt, men det er en ledelse som synes styrt av bevisste 
virkemidler. 
- I følge informantene er det vanskeligere å tenke kreativt innen juridisk ledelse enn 
andre deler av ledelsesoppgavene. Dette kan handle om hvordan jussen er styrt av 
lover og regler.  
- Det er store muligheter for å jobbe kreativitet innenfor skolen som organisasjon.  
Både innenfor personalledelse, prosessledelse, pedagogisk ledelse og lignende. Det 
finnes ikke hindringer for at en kan jobbe kreativt med alle ledelsesoppgaver. Om det 
er noen hindring er det som oftest vilje, og mot til å gjøre ting, det strander på. 
- Kreativ utvikling kan skje både alene og sammen med andre. 
- Kreativ ledelse handler om både prosess og resultat. 
- Å finne balanseelementet mellom orden og kaos er vesentlig i kreativ ledelse. En 
kaosverden fører til noe nytt, mens en ordensverden stabiliserer. Det å kunne leve i 
uro og kaos kan også handle om å ha mot. 
- Kreativitet handler om å ta i bruk hele mennesket – både intellektet, følelsene og 
sansene. 
- Kreativitet er et forsterkende ord som understreker et fokus, samtidig som kreativitet 
oppleves som et overordna og altomfattende begrep. 
- Kreativitet og kreativ ledelse kan utvikles og læres. 
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- God og bevisst markedsføring av skolen er en del av det kreative lederansvaret. 
- En kreativ leder er ikke nødvendigvis en utøver av kreativt lederskap – eller 
omvendt. 
- Kreativiteten kan være et virkemiddel fram mot profesjonell ledelse. 
- Den kreative ledelsen handler om en tydeliggjøring og fokus på kreativitet, der de 
kreative handlingene er et bevisst virkemiddel forankret i teori og empiri. 
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7. Sammenfatning 
I denne siste delen av oppgaven ønsker vi å samle trådene, slik at vi kortfattet vil prøve å 
svare på problemstillinga vår. Vi ønsker ikke å være så bombastiske at vi kaller 
begrepsforståelsen vår av kreativ ledelse for en definisjon, men vi ønsker å tydeliggjøre og 
spisse begrepet slik vi opplever at det plasserer seg i ledelsesfeltet. Med bakgrunn i studier 
og forskning, i empiri og teori, betrakter vi sammenfatningen som en måte å forstå begrepet 
kreativ ledelse på.   
Teoriforankring 
For oss har spesielt Dales og Møllers teorier og forskning vært sentrale. I tillegg har 
KaosPilotene tilført oss nyttige innspill. Sammen med informantenes svar og refleksjoner 
har vi fått en klarere forståelse av at kreativ ledelse må være forankret i både empiri og teori. 
Med vår bakgrunn var kreativitetsbegrepet primært forankret i praksisfeltet, det var før vi 
tok fatt på oppgaven. Ved det som Dale kaller systematisk læring, mener vi å se 
kreativitetsbegrepet og kreativ ledelse mer nyansert i dag. Primært har denne klargjøringa 
kommet gjennom de teoretiske studiene, men også til dels gjennom egne diskusjoner og 
empirien. Disse bevisstgjøringsprosessene handler blant annet om som forsker å plassere seg 
i feltet.  
Kreativ ledelse 
Fire informanter har delt av sin kunnskap og sine tanker, noe som har vært med på å tilføre 
feltet ny kunnskap og forståelse. Spesielt Tore har utfordret oss på å se kreativ ledelse i et 
metaperspektiv, der han gjennom sin psykologiske, kommunikative, strategiske, empiriske 
og teoretiske tilnærming har bidratt med sin helhetlige forståelse. Han bidrar med en 
gjennomtenkt framstilling av sin egen lederidentitet, som han blant annet formidler gjennom 
bruk av et profesjonsspråk. Slik som Dale vektla viktigheten av å utvikle et profesjonsspråk, 
hadde Tore et rikt og litterært språk som tydeliggjorde hans forståelse av kreativt lederskap. 
”Jeg tror at essensen av kreativ ledelse og all verdens ledelse handler om balansen mellom 
ting i forhold til konteksten, situasjonen, bedriften og miljøet du er i”, sa han. Også Pelles 
utsagn om at ”kreativ (kunnskaps) ledelse er å sette sammen det deskriptive og det 
normative”, ble et viktig funn i undersøkelsen. Ut i fra disse tankene ser vi at kreativ ledelse 
må være forankret i både det systematiske og kasuistiske læringsperspektiv. ”Kreativitet kan 
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ikke leve isolert”, sa Tore videre i sine refleksjoner. Og det er akkurat dette perspektivet som 
er et sentralt punkt i forståelsen av begrepet kreativ ledelse. Det handler om både teoretisk 
forankring, prosess, utføring og resultat. Å være seg bevisst egen lederidentitet handler også 
om sitt forhold til sitt kreative lederskap. Det er ikke bare ens egne handlinger og fokus som 
avgjør om en er en kreativ leder, - kreativitetsutvikling foregår i stor grad i prosess og 
samhandling med andre. Evnen til å mestre kreativt lederskap handler også om selv å lære, 
om å endre fokus og om å ha tro på seg selv og menneskene i organisasjonen.  
I motsetning til de personene som fikk et mailspørsmål om hva de forsto med kreativ 
kunnskapsledelse, så opplever vi at de fire informantene hadde et klarere uttalt forhold til 
begrepet. Hva denne forskjellen skyldes er vanskelig å si, da begge grupper har jobbet mye 
med utdanningsledelse generelt. Noe av grunnen kan være at selve intervjusituasjonen satt 
informantene i ”refleksjonsmodus”, og at settingen og oppbyggingen av intervjuet i seg selv 
skapte refleksjon og utvikling. I ettertid ser vi at vi formulerte spørsmålet litt forskjellig i 
intervjuene og som mailspørsmål, da vi på mail spurte om forståelse, mens vi i intervjuene 
spurte både om en definisjon og hva begrepet innebar for den enkelte. Dette skapte som 
tidligere nevnt noen utfordringer for oss som forskere. 
Gjennom intervjuene hevdet informantene at de så kreative muligheter innen de fleste 
ledelsesoppgavene. Noen utfordringer var derimot større enn andre.  
Ledelsesperspektivet 
Under planlegginga av denne oppgaven hadde vi en forforståelse av at det kreative 
lederskapet, i større grad enn vi mener i dag, var en spesiell form for ledelse. Informantene 
tydeliggjør kreativ ledelse som et ledelsesperspektiv som ikke kommer i stedet for et annet 
perspektiv, men som et bevisst virkemiddel i den helhetlige ledelsen. En av våre 
konklusjoner er at kreativ ledelse er en ledelse styrt av bevisste virkemidler. Vår forståelse 
om at kreativitetsbegrepet virker forsterkende på ledelsesbegrepet ble enda tydeligere da et 
av mailspørsmålene ble besvart med at ”Kreativ indikerer en form for fokusering”. Vi har 
altså funn i undersøkelsen som tyder på at kreativitet er et forsterkende ord som understreker 
et fokus, samtidig som kreativitet oppleves som et overordna og altomfattende begrep 
forankret i teori og empiri.  
 123
Om å se muligheter 
I en av loggene skrev vi at informanten så på kreativ ledelse som utviklende ledelse, mens i 
en annen logg skrev vi at informanten forbant kreativiteten med indre glede. Dette er utsagn 
som forsterker troen på at kreativ ledelse i stor grad handler om evnen til å se mulighetene. 
Informantene, som vel og merke var en bevisst valgt gruppe, viste få motforestillinger på at 
alle ledelsesoppgaver kan løses kreativt. Vi har derimot ingen formening om at ledere 
generelt har en holdning til at alle ledelsesoppgaver kan løses kreativt.  
Informantene reflekterte seg fram til et nyansert syn på kreativ ledelse, - at kreativ ledelse 
handler om både prosess og resultat, og om hvordan vi jobber med ledelsesoppgavene. 
Spesielt i forhold til prosess oppleves kreativ ledelse som et virkemiddel. Intervjuene viser at 
kreativ ledelse handler om måter å gjøre ting på, evnen til å se nye muligheter, 
nødvendigheten av å mestre både orden og kaos og ikke minst evnen til å ville og tørre. Pelle 
stilte seg spørsmål om ”Hva er det man egentlig vil, hva ønsker man å få til og hvilke 
muligheter har man?” Han tok et generelt perspektiv på ledelse uten å generalisere 
kreativiteten opp i mot spesielle oppgaver. På denne måten ser vi at ledelsesperspektivet 
både handler om ledelse på systemnivå og ledelse som aktivitet. Møller sier at ”forskere for 
lengst har gitt opp ambisjonen om å komme frem til en entydig definisjon av begrepet 
skoleledelse” (Sivesind m.fl. 2006:49).  
Vi tror at ledelsesutfordringene, i større grad enn de synlige resultatene, blir å jobbe med 
holdninger til kreativ ledelse og samtidig utfordre de kreative prosessene. For å ta kreativ 
ledelse på alvor mener vi at lederne må legge til rette for, - se meningen med, - gi muligheter 
og igangsette de kreative prosessene, mer enn selv å vise sine egne kreative egenskaper. Det 
er viktig at lederen selv skaffer seg bevissthet i forhold til det som Tore omtaler som 
”ledelseshvemmet” sitt. Nemlig hvem man er som leder, hvilke holdninger, ståsted og 
verdier som en ønsker ledergjerningen skal synliggjøre, og ikke minst bevisstheten rundt 
virkemidlene en som leder har å ta frem, til riktig tid.  
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8. Avslutning 
Det heter at ”veien blir til mens en går”, og det er noe vi virkelig har erfart gjennom denne 
oppgaven. Økt kunnskap, nye opplevelser og økt forståelse har fulgt oss gjennom hele 
forskningsprosjektet, og det er kanskje nå vi skulle tatt fatt på del 2. Selv om 
forskningsprosjekter både er slitsomme og tidkrevende, så virker faktisk ”endeholdeplassen” 
også som en ”startgrop”.  
Fantasi 
Under arbeidet med denne oppgaven har vi møtt mange interessante mennesker. Vi har fått 
innblikk i en del av den litteraturen og forskningen som foreligger innen feltet kreativitet og 
ledelse, og vi har av og til bare dumpet bort i noen ”små perler” som har rørt oss. Et 
eksempel er intervju med Herman Farstad Mogensen 5 år. Hva er du redd for? 
”Jeg er veldig redd for fantasien min. Den kan finne på ting som gjør at jeg blir redd. Etter 
at jeg sluttet med sånne skumle filmer med skjeletter og sånn, ble fantasien min bedre. 
Filmer som Pokémon blir jeg ikke redd for. Noen ganger kan jeg også bli redd for mammas 
jakker. Hun har en svart jakke med sånne knapper bak som ser ut som to øyne, og noe under 
som ser ut som en munn. Den er jeg redd for” (VG 2006). 
Det er spennende å lese en 5-årings refleksjoner over hvordan fantasien virker. Arbeid med 
lek og fantasi kan være de første skritt på veien mot forståelse av kreativitet, og kanskje det 
akkurat er Herman som blir en av fremtidens kreative ledere. Han har i alle fall begynt sin 
vandring på veien, og har en begrepsforståelse av ordet fantasi.  
Lederen har et stort ansvar med å sette arbeidet med kreativitet på dagsorden, slik at det 
kommer alle involverte parter i skolesamfunnet til gavn, - både barn, unge og voksne.  
Veien videre 
Fokuset vi har hatt på ledernes forståelse av kreativitet og kreativ ledelse vil kunne åpne for 
nye spørsmål og nye interessante forskningsutfordringer som: forståelse opp imot egen 
praksis, lærernes opplevelse av lederens ledelse, muligheter til kreativ ledelse (f. eks. kreativ 
ledelse i et byråkrati.) Dette er interessante problemstillinger som vi bare så vidt har touchet 
i denne oppgaven, men som kanskje andre ledere, eller for alt vi vet oss selv, en gang kan ha 
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som nye forskningsprosjekt. Etter et års arbeid med denne oppgaven, støtter vi oss til Lines 
refleksjoner om at kreativ ledelse ikke bare handler om kreative handlinger, men også om 
bevisste virkemidler forankret i empiri og teori. ”Å bare utføre er ikke kreativt”.  
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Vedlegg 1: 
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Vedlegg 2: 
TRANSKRIBERING AV INTERVJU 1 MED ”LINE” 
 
”Line”                        informant 
 Dag                          hovedintervjuer 
 Anne-Cathrine          intervjuer 
 
 
Dag: Ja, da tror jeg bare vi begynner rett og slett bare rett på jeg, og da spør jeg rett og slett 
det første spørsmålet på ” Hva tenker du når du hører ordet kreativitet”? 
Line: Første assososiasjonen min det er jo egentlig - blir litt sånn kunstnerisk – ikke sant – 
samtidig så er det noe med å kunne sette sammen ting på en litt spesiell måte – eh.. det å 
….for meg er kreativitet også det  å kunne tenke litt strategisk ..eh…ikke sant…også er det 
en sikkert??? også en sånn type formidling kanskje - i det man vil noe med det – ja. 
Dag: Kan du utdype litt det med strategisk – hva du tenker. 
Line: Ja, eh…strategisk det handler noe om at det skal no- altså enten at man lager noe eller 
– altså en sånn, fysisk fint å se på,  eller noe å  ta på, eller om man skal produsere en plan 
eller hva det er, så skal det nå ut til noen. Kreativiteten har – altså – for meg har den også et 
resultataspekt i seg. 
Dag: M..m 
Line: Så det er ikke bare en sånn indre glede når jeg hører ordet kreativitet. 
Dag: Ja 
Line: Ja. Men det kan også være den indre gleden, men ikke bare. 
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Dag: Ja, skjønner! Nevn tre stikkord eller assosiasjoner du får når du hører ordet kreativitet. 
Du har for så vidt nevnt noen, men altså-  likevel så tar vi det som eget spørsmål. 
Line: Som assosiasjoner til kreati…jeg tenker  kunstnere aller først. 
Dag: Ja 
Line: Ikke sant?  
Dag: M…m 
Line: Så tenker jeg – som jeg sa i sta- dette med å nå ut til noen. Altså det er et budskap i det 
på en eller annen måte eller det er et eller annet som skal ut, eh….og så hva mer er det jeg 
tenker på rundt kreativitet…eh…..det er å være litt- litt  annerledes. 
Dag: På hvilken måte? 
Line: Annerledes..eh….det er å være litt lur, litt smart, eh….og kanskje litt morsom. 
Dag: Ja. Det var både stikkord og assosiasjoner. 
Line: Ja 
Dag: Ja 
Line: Ja! OK 
Dag: Nå skal du prøve å tenke på en kjent person. Med det tenker jeg en som mange av oss 
vet hvem – hvem er. 
Line: M…m 
Dag: …som du forbinder med kreativitet, som du tenker det er en person som er kreativ, og 
så skal du begrunne litt hvorfor du velger akkurat den personen. 
Line: M..m …..Og da er det krea..  kreativ i det hele tatt liksom? 
Dag: I det du legger i det. 
Line: For meg er Jonas Gahr Støre en kreativ person.  
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Dag: Ja. 
Line: Han er kreativ på den måten at han er utrolig god med ord, han er kreativ i forhold til 
at man- når man ser han i ulike sammenhenger så bruker han ulike tilnærminger -  måter å 
komme seg rundt og inn – eh…med budskapet sitt eh….- det var sånn umiddelbart.. 
Dag: M…m 
Line: Og det var he-he-he kanskje en litt sånn rar assosiasjon da he-he-he 
Dag: Neei…… 
Line: For meg – for meg er en – er det det også det at han faktisk også bruker energien sin i 
politikken, og ikke går inn og er en næringslivsleder for eksempel, men at han virkelig 
bruker den i politikken – et sted hvor man kan få gjennomslag. 
Dag: Kanskje det var en kreativ assosiasjon? 
Line: Ja…he-he-he- 
Dag: Det kan være….. 
Line:  ….ja, det kan være, Dag. 
Dag: Ja 
Line: Ja 
Dag: Da skal vi gå litt direkte inn i – direkte inn i din jobb. 
Line: Ja 
Dag: Når var du sist kreativ i jobben din? 
Line: Pause…Når…..Jeg synes egentlig jeg må være det hele tiden. Jeg har i utgangspunktet 
ikke et bilde av meg selv som kreativ, eller ha….eller det har kommet i de senere årene 
egentlig. For det at jeg har mer hatt et bilde av meg selv som en strateg, men så har jeg 
skjønt mer og mer at det å være strateg også er å være kreativ. Ikke sant? Eller det kan være 
det. Så jeg føler jo at det er noe jeg må bruke hele tiden egentlig. Jeg opplever at senest i går 
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i et møte , måtte jeg være kreativ for å nå fram med budskapet mitt – jeg er med på å jobbe 
ut en standard… 
Dag: M…m… 
Line: ikke sant…men selv i en sånn kjedelig setting så var det nødvendig å tenke kreativt for 
å nå fram med mitt budskap. 
Dag: Konkret – hva gjorde du? 
Line: Eh… 
Dag: Kan du si det? 
Line: Ja, det kan jeg si noe om – eh…det var at vi fikk et spørsmålsskjema – jeg slo fort at 
det siste spørsmålet, og jeg skulle lede den gruppen vi satt i – og jeg så fort, altså jeg fikk et 
over…jeg gjorde meg et overblikk, så så jeg fort at det siste spørsmålet var egentlig det aller 
viktigste, så vi begynte nederst istedenfor øverst. 
Dag: M….m….. 
Line: på alle de problemstillingene vi skulle gå inn på. Så jeg vil si at det på en måte er både 
det å skaffe seg et overblikk og snu opp ned i forhold til det som er forventet. 
Dag: Da skjønner jeg hva du legger i det med strateg og kreativitet. 
Line: Ja vel – OK. 
Dag: Ja 
Line: M….m… 
Dag: I en – i en medarbeidersamtale… 
Line: M…m…. 
Dag: eller i et intervju… 
Line: M…m…. 
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Dag: så blir du utfordra på å fortelle om din mest kreative ledergjerning – hva ville du 
fortalt? 
Line: Pause…….Jo…ja….det var faktisk…og det ble både en suksess og en fiasko for å si 
det sånn, så det var og så få et , en diger forsamling til å ta buss til byen når de egentlig satt i 
– satt i et viktig møte – men vi skulle da ut på gaten med det budskapet vi holdt på å 
diskutere ,-istedenfor bare å sitte å diskutere det. 
Dag: Ja!.. 
Line: Eh…og noen syntes det var helt grusomt, for de ble avbrutt i det som var deres viktige 
diskusjon. Andre syntes det var fantastisk at vi turte å gjøre noe som var helt annerledes. 
Dag: Kom det der og da, eller var det noe du hadde planlagt? 
Line: Nei, det var faktisk planlagt, men det kom som en overraskelse på dem det gjaldt. 
Dag: Ja. 
Line: Så det var kanskje noe av det jeg lærte. 
Dag: M…m…Du turte….. 
Line: Ja, både at jeg turte – at vi bare gjorde det selv om det ble masse protester -  i 
øyeblikket, men altså - siden har det jo hatt en kjempeeffekt. 
Dag: Ja 
Line: Ja 
Dag: He-he-he 
Line: så det var å gjøre noe som var helt annerledes enn det som var forventet. 
Dag: M…m… 
Line: Ja 
Dag: Nå skal vi ha et sånt skaleringsspørsmål. På en skala fra en til ti. 
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Line: M…m… 
Dag: Hvor viktig synes du det er å inneha kreative lederegenskaper, og så skal du også prøve 
å si litt rundt det. 
Line: M…m…på en skala fra en til ti…….Pause…… ja, jeg synes jo kanskje det kommer 
litt an på –kommer liksom alle mine  men da 
Dag: Ja 
Line: det kommer litt an på hvilken type jobb man har- eh…men altså…all ledelse bør ha 
noe – noe kreativitet i seg, men det er klart at skal du lede plan- og bygningsetaten så er det 
viktig at du også kan holde deg til regler og ikke være altfor ?????????? (utydelig), men jeg 
tror jeg vil si 9 jeg eller 9,9. 
Dag: Ja 
Line: For det nesten ingen lederjobber jeg kan se for meg hvor du ikke vil ha glede av det,- 
og nytte. 
Dag: Vi skal komme tilbake til litt sånn koplingene som du hadde mot eksempelvis 
bygningsetaten og kreativitet innen den type arbeid. 
Line. M…m… 
Dag: M…m… Eh…Nå bruker jeg et sånt litt merkelig begrep kanskje, men hvis jeg 
utfordrer deg på å si noe om hva tenker du  er forskjellen på kreativ ledelse og vanlig 
ledelse, hvis man kan kalle noe for vanlig ledelse. Jeg regner med du skjønner hva vi legger i 
det? 
Line: Ja, eller det …eh…vanlig ledelse tenker jeg mer på da sånn ren administrasjon, altså 
det å utføre ting man har bestemt, gjennomføre…eh…gjennomføre andres vedtak ofte òg. 
Dag: M…m… 
Line: Eh….som er vanlig ledelse. Det kan jo bli litt management versus leadership – ikke 
sant- hvis vi skal ha de engelske ordene, 
Dag: M…m… 
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Line: så kreativ ledelse har mere med de personlige egenskapene,- altså at du tar ut mer av 
din personlighet i lederjobben og liksom lar dine styrker også få boltre seg. 
Dag: M..m… 
Line: eh…mens vanlig ledelse – da -  jeg tenker mer på sånn type -det  administrasjon, 
gjennomføring, eh….kanskje å fylle inn de strategiske planene men ikke å lage dem. 
Dag: Ja 
Line: altså ikke – hvordan skal vi utforme dem er mer på den kreative siden. 
Dag: M…m… 
Line: sånn at du faktisk endrer noe og ikke bare utfører det du tror du må. 
Dag: Ja. 
Line: Gir det mening? 
Dag: Jeg skjønner hva du sier. 
Line: Ja 
Dag: Ja, og det er det vi er ute etter – å skjønne hva du legger i det. 
Dag: Der ser du en stillingsannonse. 
Line: M…m… 
Dag: Eh…der…det står at ”Vil du lede en kreativ skole”? Men altså - vi tenkte at her søker 
de etter en kreativ leder. Eh…hvilken leder tror du at denne kommunen er på jakt etter i 
skoleverket? 
Line: Pause…….Ja det må jo være en leder som har sans for kreativitet, som har sans for – 
med mindre det er en sånn husflidsskole eller noe sånt da – er det det? 
Dag: Nei, det tror jeg ikke det er. 
Line: nei, for det kunne jo også være at det var en linje som var sånn da. 
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Dag: M…m… 
Line: eh…men jeg vil tippe at de er ute etter en person som tør og som vil noe, eh…som er 
ute etter å få fram noe i både personalet og i elevmassen, som har noe av det kreative i seg, 
eller litt -  kanskje litt gæren og. 
Dag: Vekker den type annonser interesse hos deg? 
Line: Pause….. Jeg synes det er en-  en annerledes måte å lage en annonse på – og jeg ville 
ha  lest den hvis jeg var og kikket etter det. 
Dag: Ja 
Line: Jeg tror jeg ville appelert enda mere til meg hvis de hadde spurt etter en kreativ rektor. 
Dag: Ja 
Line: Ikke sant,- eh…..ja. 
Dag: Enn å lede en kreativ skole? 
Line: Ja 
Dag: I din stillingsannonse – når du lyser ut etter folk –  
Line: Ja 
Dag: så lyser du ut en jobb der du ønsker en kreativ medarbeider. 
Line: M…m… 
Dag: Hva spør du etter? 
Line: eh….om han har evne til å tenke selv, man tør å si imot, eh..og  man tør å 
…eh….komme med forslag og om man vil være en bidragsyter. 
Dag: M…m… 
Line: mer enn bare å være en utfører. Så det blir litt sånn som på den ledelsesbiten også. 
Dag: Ja, m…m… Jeg hører at det henger sammen. 
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Line: Ja , men at det er -  altså at det er mye initiativ ligger i det for meg da, at det ikke – 
eh…og at man tør – initiativ og mot tror jeg. 
Dag: M…m… 
Anne Cath: Jeg bare spør – forstår jeg deg riktig da hvis du mener at en som – en som er en 
kreativ leder , eller en som er kreativ 
Line: M…m… 
Anne Cath: er en – en som – en som bidrar, mens en som ikke  pr. definisjon er kreativ da  er 
en som bare  utfører?  
Line: Tenker du rett på ledelse da, eller på medarbeidere også? 
Anne Cath: Nei, jeg tenker egentlig på begge deler på en måte. Altså en kreativ medarbeider 
eller en kreativ leder – er det en som utfører eh…og bidrar, og en som ikke er kreativ er en 
som bare utfører? 
Line: Ja,- det er mer…altså det er mere det å kunne komme- ha egne initiativ og ikke bare 
gjennomføre det man får greie på at man skal gjøre, men at man kanskje også kan være med 
på å korriger kurs – altså en del sånne ting. 
Anne Cath: M…m… 
Line: ligger det i det for meg. 
Anne Cath: Ja, den som gjør er villig til å gjøre litt ekstra. 
Line: Ja, både gjøre litt ekstra og gjøre litt annerledes. 
Anne Cath: Ja 
Line: Ja 
Anne Cath: Jeg skjønner, ja…M…m… Bra 
Dag: Men så tilsettes det ny sjef…som skal være din sjef,- din overordnede…. 
Line: M…m… 
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Dag: Det eneste du liksom hører i gangene og sånn er at det er en kreativ person. 
Line: Ja, OK, Ja… 
Dag: Hva tenker du? 
Line: Her blir det gøy! He-he-he-he. Her blir det fart og futt…ha-ha-ha-  he- he-he tenker jeg 
da og her er det muligheter. Her vil jeg….altså …det passer meg at det kommer en sånn 
leder. 
Dag: Ja 
Line: Ja,- ville jeg tenkt. 
Dag: Kanskje unødvendig å stille neste oppfølgingsspørsmål på det men, men hvordan 
klinger begrepet kreativ ledelse hos deg? 
Line: For meg personlig….  
Dag: Ja 
Line: høres det morsomt ut og – og drivende. Jeg er usikker på om jeg ville bruke det. For å 
være helt ærlig. 
Dag: Hva mener du med å bruke det? 
Line: Nei, å -  å selv lyse ut en stilling etter en kreativ leder uten noe under. 
Dag: Ja 
Lne: Ja 
Dag: Forstår jeg deg rett når jeg hører at du mener,- det trenger en forklaring for at 
mottakeren skal vite hva du vil med det? 
Line: Ja, det må være noen punkter. For meg vil denne stillingen som du viser meg her være 
for lite, men det står sikkert mer på nettet. 
Dag: Det står ikke veldig mye mer. Jeg bare ( Utydelig)  Det kan godt være 
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Line: eller det står faktisk ikke vis , men det står ikke…for meg ville det vært et poeng,  
Dag: Ja, og det er ….. 
Line: fått vite hvor vil man med kreativiteten . Hva slags type kreativitet er det? 
Dag: Et viktig innspill for oss.  
Line: M…m… 
Dag: M…m… 
Dag: Nå skal du velge deg ut en metafor der du skal prøve å beskrive en kreativ leder. 
Hvilken metafor vil du velge, og hva er grunnen til at du velger akurat den metaforen? 
Line: …..Påfugl tror jeg. Påfugl er en – en staselig skapning – som kan brette ut når det 
trengs, og så har det faktisk også - kan trekke seg inn å gi plass til andre. Så jeg tror kanskje 
det er halen til påfuglen som blir metaforen mer enn selve fuglen – ikke sant. Og det er 
masse farger, og det er spill, bevegelse. Så jeg tror det vil være min metafor. Ja. 
Dag: Er det en metafor du har brukt før? 
Line: Nei 
Dag: Nei 
Line: Det var helt (utydelig). Den kom nå. Ha-ha-ha-ha 
Dag: Ja 
Line: Nei, det har jeg ikke gjort. Altså ..det er ikke….men jeg synes det er en veldig flott 
fugl da. 
Dag: Så det er du og Ari Behn! 
Line: Åja,  han har laget det serviset ja. Ha-ha-ha-ha 
Dag: Det er de store….. 
Dag: Ja, Eh…Andrè Bjerke  han sier i et av sine dikt:  
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Line: M…m… 
Dag: ”Mister du evnen til lek så mister du livet”. For deg- 
Line: M…m… 
Dag: Har dette noe med kreativitet å gjøre? Pause ..Igjen tenker vi i forhold til ledelse. 
Line: Ja  
Dag: ”mister du evnen til lek, så mister du livet…” 
Line: Ja,- altså – altså både det at du kan være litt gæærn , at du kan ha det moro, få fram 
humor og bruke det som energi i ledelse,- eh…og det å kunne eh…eh…altså lek, det å kunne 
få fram humor ja, ha det moro, det å kunne tøyse litt , det å kunne gjøre ting lett,- så det er 
jeg veldig enig i. Altså det som leder å kunne gjøre ting lett, selv om det er svære ting man 
skal inn i og så ha en sånn lett tilnærming. M…m…. 
Dag: Jeg synes å høre at du opplever ikke som kollisjon på det å ha det lett med alvorlige 
ting? 
Line: Nei, ikke …altså. .for det er noe med…..altså hva ser du i andre enden? Ikke sant. At 
ser en mulighet for løsning og at noe kan bli annerledes. Og hvis du da selv i en alvorlig 
situasjon kan ha en tilnærming til at det - at det er dit vi kommer og at det ……så vil det 
hjelpe. 
Dag: M…m…Ja 
Line: På det mentale. Ja. M…m.. 
Dag: Eh…nå skal vi gå litt mer på administrasjonsdelen av ledelsen også. På hvilken måte 
mener du at en skoleleder kan arbeide kreativt – eksempelvis med økonomi? 
Line: Ja, det må jo være å tenke seg at tallene er dobbelt så store som de er Ha-ha-ha-  
Dag: Ha-ha-ha-ha 
Line: Det må være da å eh…eh…det å ha fokus på  eh….at man  -altså….man har alle de 
ressursene man har selv om man har få. 
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Dag: M…m… 
Line: Ikke sant? Det er en måte også ha et mentalt bilde på. Det er dette vi har, og her ligger 
det faktisk noen muligheter også,- ikke bare se på at dette er helt…altså…dette er alt for lite 
eller vi burde hatt mye mer – altså det var litt spøk det forrige. Men det er også en 
tilnærming. Og så er det noe med å – å faktisk ikke gjøre det alene. Altså gjøre det sammen 
med noen. Eh…å jobbe med tall, og så er det noe med å få unna alle disse må-tingene også 
tenke på hvilken pott er det da vi har igjen? Og hva er det vi faktisk vi vil ha ut av det – 
sammen - ? 
Dag: Si litt mer om det med kreativitet og sammen – altså jeg hører du kopler til ordet 
sammen. 
Line: M…m…ja…eh…i forhold til økonomi? ….eh….for meg så blir det det at du ikke 
behøver å tenke ut alt alene heller…på dette med budsjett som kan være en traurig ting og 
ofte fungere som en begrensning for en , for en skoleleder…. 
Dag: M…m… 
Line: så jeg vet ikke…. 
Dag: Tror  du det er mulig å være kreativ alene? 
Line: Ja, det tror jeg, men for meg vil det være morsommere å gjøre det med andre – også på 
økonomi. 
Dag: M…m… 
Line: Altså,- jeg kunne ha  tatt alle de derre, sånne  småtingene ,eller de tingene man må 
rydde i først selv, og så ville jeg sett hva som var igjen og så sett hvilke muligheter er det det 
gir. Og jeg tror at man får mer ut av det i en lederstilling hvis man snakker sammen. 
Dag: Så du vil jobbe sammen med noen om det ekstra krydderet? 
Line: Ja, - ikke sant? he-he-he-he La oss nå kjøre??? unna dette slik at ikke alle behøver å 
involvere seg i det. 
Dag: Ja 
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Line: for det er ting som man bare må ha på plass. Og så er det liksom dette kan man ha det 
bra for å få til noe ekstra. 
Dag: Etter som jeg synes å høre noe som forarbeid ledelse og så noe prosess i lederteam? 
Line: Ja for eksempel, eller med de som er interessert i det på skolen. Det behøver ikke bare 
å være ledelse. 
Dag: Nei.  
Line: Ikke sant? 
Dag: M…m…Skjønner. 
Anne Cath: Jeg bare tenkte som oppfølging på det – hva er gevinsten med å jobbe kreativt 
med et budsjett? 
Line: Pause…. 
Anne Cath: på en måte…. 
Line: Altså jeg tror atte – altså at du da vil kunne se muligheter på en annen måte enn – enn 
bare å si at dette er poster. He- he Ikke sant?  
Anne Cath: Altså- en kan få mer ut av budsjettet? 
Line: En kan få mer ut av pengene – helt klart, og så kan en få en sånn større allianse i 
forhold til det en da faktisk- faktisk  gjør. Og så vil flere få innsikt i det, sånn at du ikke blir 
sittende igjen også alene med hele blamen rundt at det er for lite penger, eller vi bruker 
pengene galt eller hva det er. Så det er en måte å ankre på og.  
Anne Cath: M….m… 
Dag: Hva handler dette om i forhold til – i forhold til et arbeidsmiljø og klima synes du, når 
du framstiller det sånn? 
Line: For meg handler det om involvering. Ikke sant? Og at flere skal ha oversikt. Eh….og 
hvis man skal jobbe for eksempel som et lederteam så er det jo et poeng, at hvis man skal si 
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man er et lederteam og ikke bare en gruppe, så må man ha noen felles mål. Og det må også 
innebefatte økonomi. Eh…hvis ikke så…. 
Dag: Ved – ved  å jobbe sånn – hvilken lede – altså hvilken sånn ledelsesfilosofi mener du 
sjøl at du har i en – en sånn måte å jobbe på. Hvilken leder er du - da? 
Line: Pause… Jeg tenker at jeg er involverende, at jeg er team- teamorientert , men samtidig 
eh…en tydelig leder som står i midten, eh…jeg tenker mye relasjonsorientert i mitt 
lederarbeid – mye mer enn hierarkisk. 
Dag: M…m… 
Line: ikke sant og det synes jeg er en fin figur ved å tegne et kryss i midten som er lederen 
og så masse sirkler rundt. Og så hvordan foregår samhandlingene. For alt behøver ikke å 
dreie seg om meg - som lederen i midten. Jeg er tydelig der og er der og er tilgjengelig , men 
det kan like gjerne foregå mange ting på utsiden av meg, og hvor jeg noen gang blir trukket 
inn og noen ganger slett ikke. 
Dag: Ja. 
Line: Eh…Men er du mer ute etter et sånt rent – filosofigrunnlaget?  
Dag: Nei…nei. 
Line: Relasjonsorientert ledelse er jeg opptatt av. Ja. 
Dag: Det hørtes bra ut i mine ører. 
Line: ha-ha-ha-ha 
Dag: Eh…. 
Line: Det er for øvrig en veldig feminin måte å lede på – altså det har mye femininitet i seg i 
forhold til , og det kan mange menn ha i seg og- det handler jo ikke bare om at det er 
kvinners måte å lede på.. 
Dag: Nei 
 150 
Line: men det er liksom noe av den kraften – den feminine kraften – det der å kunne jobbe , 
jobbe mye i relasjoner. Ja. 
Dag: Tror du at det er flere kvinner enn menn som har – som har kreative lederegenskaper? 
Line: Nei, det tror jeg ikke det behøver å være. 
Dag: Nei 
Line: Nei, det kan være at det er flere kvinner som ikke har så mye prestisje i det, 
Dag: M…m… 
Line: men det er en ren antagelse – jeg kan ikke dokumentere på noen måte. Ja. 
Dag: Det kunne vært en spennende oppgave for deg å ha det… 
Line: Ja, ikke sant? He-he-he-he 
Dag: Oppfølgingsoppgave 
Line: Ha-ha-ha-ha-ha -  Ikke sant? Ja 
Dag: Det er ikke så galt at det ikke er godt for noe. 
Line: Ja dette kan telles da kanskje? Ha-ha-ha 
Dag: Det kan telles! 
Dag: Vi svitsjer over til - til jussen. 
Line: M…m…ja 
Dag: Det er mye juridiske spørsmål også forbundet med skoleledelse. Eh….ser du at det går 
– eller på hvilke måter går det an å jobbe kreativt med jussen?  
Line: Ja, jeg synes at man skal være veldig ordentlig på det som er bestemte regler – altså å 
følge dem, men likevel så ligger det jo,-  hvis man for eksempel ser vi på læreplanen som er 
en forskrift ikke sant, så ligger det et stort handlingsrom i det. Ikke sant,- det er på en måte et 
juridisk dokument ikke sant, som vi er forpliktet av. Men handlingsrommet er stort. 
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Dag: Ja 
Line: Ikke sant? Så det er noe med også å få satt i gang folk til å tenke sånn at ikke bare man  
må følge – følge slavisk det som står. 
Dag: M…m… 
Line: Ja, ble det riktig sagt? 
Anne Cath: M..m.. 
Line: Ja, det er et stort handlingsrom i det-  til tross for at det er et juridisk dokument. Deri 
ligger jo mye av profesjonaliteten -  tenker jeg. Det å kunne være kreativ i den prosessen. 
Anne Cath: Tror du myndighetene, når de har laget kunnskapsløftet, tar utgangspunkt – at de 
som skal utføre på en måte er kreative, fordi det er så stort handlingsrom i det. 
Line: Jeg tror ikke det med kunnskapsløftet. Jeg opplever at det er mer en – en sty- en ønsket 
styring, og ikke egentlig en appell til profesjonaliteten ute.  
Anne Cath: M…m… 
Line: men det er også en antagelse, fordi  altså - hvis man har lest dokumentene som ligger 
bak det så er det jo en klar kursendring- ikke sant? Så en har villet noe – det har vært en 
intensjon. 
Anne Cath: M…m… 
Line: Ja! 
Dag: Altså, har jeg forstått deg riktig når -  hvis vi ser både på økonomi og juss at du , at du 
ser, at det går an å jobb, altså å utvide handlingsrommet innen gitte rammer, at det er der du 
ser muligheten til å jobbe kreativt? Har jeg forstått deg riktig da? 
Line: Ja- altså de ligger der ikke sant, så der handler det om å være profesjonell – altså 
profesjonalitet kan også være …det å utnytte kreativitet. 
Dag: M…m… 
 152 
Line. Eller vis a versa kreativitet kan også være å utløse profesjonalitet rett og slett, ikke 
sant? Hvis man tenker på den opprinnelige læreridentiteten eller den opprinn - altså lede 
identiteten også. Den er eh….knyttet opp i mot profesjonalitet eh… 
Dag: Ja 
Line: Så er det klart at i forhold til juss så kan man jo være med å påvirke i debatten for å 
tenke veldig langsiktig. Det er også en kreativ måte å jobbe med juss på. 
Dag: M…m… 
Line: Altså det å bli en stemme i det offentlige rommet for eksempel, i forhold til hva man 
synes er – altså hvilke retning synes man som skolemenneske at det bør gå.  
Dag: Er det et lederansvar for skoleledere i dag synes du? 
Line: Ja, det synes jeg virkelig det er altså. Ja, og sånn sett er jo dette studiet veldig bra da, 
for at det gir oss et språk. Det er noe av det Lars Erling Dale har jobbet med i mange år da, 
dette med  at vi skal få et pedagogisk språk og vi skal – få et profesjonsspråk som ledere i 
skoleverket. 
Dag: M…m… 
Line: Ja! Så jeg synes at det er en  viktig oppgave og det er – det er også noe med å kunne nå 
ut ordentlig til folk, og da må man tenke smart og kreativt og være på banen og ikke gjemme 
seg. 
Dag: M…m.. 
Line: så kreativitet har også noe med synlighet å gjøre for meg da. 
Dag: Den tredje delen som går mest på administrasjon , som vi har valgt ut, det er 
liksom…altså hvordan jobbe kreativt i - innen organisasjonen i egen enhet. Det kan dreie seg 
om  personalledelse, det kan dreie seg om utviklingsarbeid, det kan dreie seg om vurdering, 
altså alle de tingene. 
Line: M…m…hvordan jobbe kreativt med det? 
Dag: Du har snakket litt om det og det er hørt  men… 
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Line:  jeg tenker at det er – det blir på en måte hele fundamentet som går på medvirkning, 
som går på å vite hvor man vil, og vite noe….hva mer blir det da?.....altså sånn vite hvor 
man vil og ha en intensjon, men samtidig gjøre det litt lekende lett- ikke sant? Og ikke gjøre 
tingene så forbaska tungt og traurig. Det er på en måte en kreativ tilnærming også synes jeg i 
– enten du jobber med personal eller med kontormedarbeideren eller hva det er.  
Dag: Er det noe av den forskjellen som vi snakket om i stad på kreativ ledelse og vanlig 
ledelse- det med- du sa det selv:  Altså det å ikke gjøre det så tungt og traurig? 
Line: Ja, altså det er et eller annet for meg med begrepet kreativitet som på en måte gir 
energi – ikke sant – sånn at det blir – altså at du fyker på en måte bare av gårde. Ting skjer. 
Dag: Ja 
Line: og at det…Det er også tempo i dette da. 
Dag: Ja 
Line: Ja, det er tempo! 
Dag: M…m… 
Line:  Det tror jeg er et riktig ord for meg. Også i forhold til de ulike gruppene innad i – altså 
sånn man forholder seg til i skolehverdagen. 
Dag: Ja 
Line: Ja 
Dag: Nå har vi snakka mye rundt et begrep for at vi skal forstå deg og – og du skal 
reflektere. Og da lurer vi litt på…Tror du at kreativitet kan læres, og i tilfelle hvordan? 
Line: Jeg tror det! Det tror jeg man kan – eh…jeg tror alle har type kreativitet i seg. Det er 
ikke alle som har det som sin hoved - hovedhang , ikke sant? En deler ofte folk opp i 
omsorgspersoner , noen er gjennomførere, noe er mer kreative enn andre, men jeg tror det 
skal mye til for ikke å  finne noe- altså noe – altså en kreativ klangbunn – altså du finner det 
i alle tror jeg. På en eller annen måte, og jeg tror man kan trene på det. Det finnes jo masse 
man kan gjøre for å trene seg opp til å tenke kreativt-, 
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Dag: M…m… 
Line: så det tror jeg kan læres, samtidig som det nok er noen som er mere på det hakket med 
en gang. Og jeg driver jo og trener litt i dette her da, så det er mange måter å gjøre det på.  
Dag: Trener du deg selv også i forhold til å bli mer kreativ? 
Line: Jeg utfordrer meg selv mye på det hele tiden i forhold til å tørre mer, så det er kanskje 
det som er mitt største strekkpunkt for tiden. 
Anne Cath: Jeg bare tenker sånn i forhold til å være kreativ. Eh…handler det da om å være 
faglig trygg – først? Tør du å være mer kreativ da? Altså har det noe med…. 
Line: Nei, for meg er det mer en - en  indre trygghet , at det,altså- jeg behøver ikke å kunne 
alt heller.  
Anne Cath: M….m… 
Line: Det er litt mer sånn gi f…tørre å drite seg ut litt. Eh…mere den – på det hakket. Tørre 
å ikke ta seg selv – ikke ta seg selv så høytidelig. 
Anne Cath: Ja. 
Line: Ja, så det er det å tørre for meg. 
Dag: Hva forbinder du med begrepet å være i flyt? 
Line: Da glemmer du tid, du bare er, eller du bare gjør. Altså - det kommer litt an på om det 
er flyt som en action eller bare det å være. Du glemmer det som er rundt deg . Det er en – 
sånn teoretisk sett så er det jo at det er en balanse mellom forventninger og det du faktisk 
kan. Da er man i denne flytsonen som vi snakker om. Men det er mere det å bare – og det 
kan gå mange dager og det kan avbrutt av forskjellige ting, men at du altså  bare er i siget 
med det du holder på med og helt inne i det.  
Dag: Handler det noe om, eller har det noe sammenheng med kreativitetsbegrepet – 
flytbegrepet? 
Line: Det har vel – da altså – egentlig har det vel det da. Sånn som kunstnere beskriver det 
for eksempel, at de bare er inne i sitt eget, og det kan man jo være lenge – eh….men jeg tror 
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ikke at man må være der for å kunne være kreativ. Eller altså- Det er en forutsetning,- det 
tror ikke jeg. 
Dag: Hvis du tenker en person som – som ikke betegner seg som kreativ…kan den personen 
også være i flyt? 
Line: Ja, ja….. 
Dag: M…m… 
Line: fordi – altså…flyt kan jo også være at du utfører en oppgave, altså at du sitter og 
regner et regnestykke, så kan man jo spørre om det er kreativt eller ikke da?  
Dag: Ja, ja 
Line: Utydelig???? Definisjon 
Dag: Ja –ja 
Line: Men det kommer litt an på hvordan man definerer flyt. 
Dag: M…m… 
Line: Det vet ikke jeg helt hvordan dere - dere gjør. Altså for meg er det denne her med at 
det er  samsvar mellom forventninger og det du presterer, og at du på en måte da -  bare er 
der. At det er den dere bruker. Ja 
Dag: Ja 
Dag: Helt til slutt. Nå har du vært gjennom en egenrefleksjon, og vi har kanskje satt deg inn 
på noen  noen nye stier i forhold til å tenke. Kan du nå prøve å definere begrepet kreativ 
kunnskapsledelse? Hva det innebærer for deg. 
Line: M…m…Kreativ kunnskapsledelse…det er eh….definitivt noe som har med 
samhandling å gjøre, det er noe som har med glede å gjøre, eh…..det er respekt, og det ligger 
et driv i den ,- altså man vil et sted – man har en intensjon eh…med det man holder på med. 
Om- altså respekten går da på at det er faktisk mange kompetente mennesker som har den 
oppgaven sammen som man skal lede, …..hva var det jeg sa for noe da?......glede, respekt… 
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A nne Cath. og Dag: Driv 
Line: Driv ja, ikke sant? At vi skal frem og det er en intensjon. 
Anne Cath: M…m… 
Line: Og så er det jo …….Pause…..Jeg tror kanskje at det holder jeg. 
Dag: Ja 
Line: Altså som en slags ledestjerne i det. 
Dag: Ja, jeg hører at det har sammenheng med det du har sagt tidligere, så det overrasker 
meg ikke det. 
Line: Men ville du hatt mer…altså flere ord? 
Dag: Neei, eh 
Line: Jeg tror det er det som ligger der. 
Dag: Jeg tror ikke vi behøver å splitte det noe mer. Det er liksom det du tenker nå sånn 
umiddelbart som jeg er på jakt etter. 
Line: Ja 
Anne Cath: Jeg bare spør om det jeg -  egentlig – fordi at vi….fordi at du har spurt om det i 
stad, så oppfatta ikke jeg det….  Fordi vi hadde…vi har jo hatt et intervju før – i forhold til 
det om kreativitet er udelt positivt eller udelt negativt, eh…altså er det –altså alt det du har 
sagt nå, så hører jeg jo det – ikke sant? Men er… 
Line: Men det – det handler….. 
Anne Cath: Er kreativitet udelt positivt? 
Line: For meg er det et positivt ladet uttrykk. 
Anne Cath: M…m..ja 
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Line: Men jeg vil ikke si at det er om å gjøre å være så kreativ i …altså man må ikke være  
kreativ i alle sammenhenger. Jeg prøvde å si noe om at …eh….man kan godt være en kreativ 
leder fordi om man utfører en del av de derre kjedelige tingene og på si????(utydelig). Så det 
er noe med…..og så er det noe med hva passer i hvilken situasjon. 
Dag: M…m… 
Line: Det er noe med å se den biten også. 
Anne Cath: Har det noe med innstillinga til ledere å gjøre? Har en kreativ leder en annen 
innstilling til jobben enn en vanlig leder? 
Line: Ja, det tror jeg. For jeg tror… altså at man generelt sett har det morsommere hvis man 
faktisk kan få et selvbilde rundt at jeg er kreativ. 
Anne Cath: M…m… 
Line: Ikke sant? Så det er noe med det å kunne jobbe med ledere også til å faktisk kunne se 
at de har – alle har det i seg. Og så kan vi faktisk velge å ta det ut mer enn vi gjør 
Dag: M…m… 
Line: hvis vi tror at det har en sånn positiv energi, og det jobber jeg faktisk ganske mye  med 
i samtaler med folk og altså….. 
Anne Cath: M…m… 
Line: det å kunne hente ut den biten og trene seg, gå inn – noen kaller det for grønn hatt-tid. 
Nå går vi inn i den – nå er vi i det kreative hjørnet dere – nå trener vi oss på det – for og så 
da sikre at det også kan få en overføring. Altså sånn tankemessig, gjøremessig til andre 
situasjoner. 
Anne Cath: M…m… 
Line: Tillate seg å være litt i den. 
Dag: Er det et – bare følge opp det som AC spurte om til slutt….altså…er det et ord som vi 
bør bruke mye i forhold til ledelse, eller bør vi bruke andre ord? 
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Line: Jeg tenker at ved å – hvertfall å tørre og bruke det – altså vite at det skal brukes hele 
tiden tenker jeg…men altså det å tørre å bruke…altså i skoleverket å tørre og kalle noe for 
kreativt, det vil tror jeg vil kunne appellere til  eh….altså til en gruppe som vi faktisk trenger 
for å skape inspirasjon i skolen. 
Dag: M…m.. 
Line: Ja, det tror jeg 
Anne Cath: Det var fint sagt! 
Line: he-he-he 
Dag: Da tror jeg vi avslutter der,- det var viktige innspill. 
Line: Så flinke, så fint intervju dere har laget! 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
